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51. Johdanto 
Verkon kautta tarjottavat palvelut ovat varsin nuori toimiala, ja monia uusia palveluita 
syntyy lisää yhä kiihtyvällä tahdilla. Laajalle levinnyt teknologia mahdollistaa verkon yli 
tarjottavien palveluiden jakelun ja käyttämisen helposti ympäri maailmaa, luoden näin 
valtavat mahdollisuudet hyvin monenlaiselle liiketoiminnalle. Aihe on ajankohtainen ja 
mielenkiintoinen, sillä verkon välityksellä tarjotaan nykyään lukuisia erilaisia palveluita, 
joilla on suuri merkitys kehittyneissä maissa elävien ihmisten päivittäiseen elämään.  
Yrityksille internet tarjoaa suuria mahdollisuuksia uusien ja innovatiivisten 
liiketoimintamallien kehittämiseen. Liiketoimintamallin onnistuessa asiakaskunta kasvaa 
nopeasti erittäin suureksi käyttäjien levittäessä tietoa ystävilleen uudesta 
mielenkiintoisesta palvelusta. Suosituimmat palvelut keräävät muutamassa vuodessa 
kansainvälisiltä markkinoita kymmeniä, jopa satoja miljoonia käyttäjiä. Tällaisten 
yritysten arvo liikkuu jopa useissa miljardeissa euroissa. (Anderson 2008) 
Hyvä liiketoimintamalli yhdistää yrityksen palvelun potentiaalin ja sen sisältämän 
taloudellisen arvon (Chesbrough ja Rosenbloom 2002, 529). Liiketoimintamalli saattaa 
yhteen asiakkaan tarpeen sekä yrityksen tarjoaman ratkaisun ja on avainasemassa 
pysyvän kilpailuedun hankkimisessa sekä säilyttämisessä (Osterwalder 2010, 14.) Ilman 
selkeätä ja hyvin sisäistettyä liiketoimintamallia yrityksen toiminnalta puuttuu toiminnan 
ohjaamiseksi tarvittava järjestelmällisyys ja johdonmukaisuus (Pulkkanen 2010, 9). 
Tässä tutkielmassa selvitetään millaisia yhteisiä menestystekijöitä suosittujen internetin 
välityksellä tarjottavien palveluiden liiketoimintamalleista löytyy ja toisaalta millaiset 
tekijät luovat uhkia liiketoiminnalle. Tutkimuksen tarkoituksena on löytää vastaukset 
näihin kysymyksiin, jotta internetin kautta palveluita tarjoavat yritykset voisivat 
hyödyntää näitä tuloksia käytännön liiketoiminnassa ja tiedeyhteisö jatkotutkimusten 
pohjana.
Positiivista yritysten kannalta on, että uudenlaisten verkon kautta tarjottavien palveluiden 
kehitysmahdollisuudet vaikuttavat rajattomilta. Verkon välityksellä tarjottavat palvelut 
6voivat korvata perinteisiä fyysisiä palveluita, kuten esimerkiksi sähköiset 
työpaikkailmoitukset korvaavat lehtiin painettuja ilmoituksia ja musiikin ostaminen 
internetistä korvaa fyysisten levyjen ostamista levykaupoista. Toisaalta tietokoneen 
varmuuskopiointi ja synkronointi verkon välityksellä on uudenlainen palvelu, jolle 
teknologian yleistyminen on luonut tarpeen. Nykymuotoisten alennuskuponkien eli 
diilien tarjoaminen verkon välityksellä on taas sekoitus perinteisistä tarjouskupongeista ja 
toisaalta verkon tarjoamasta mahdollisuudesta sähköiseen jakeluun ja maksamiseen. 
Potentiaalisten uusien liiketoimintamallien määrä on valtava ja yritykset tarjoavat niiden 
avulla jatkuvasti lisää uusia ja innovatiivisia palveluita. 
Vielä 2000-luvun alkupuolella monien internetpalveluiden liiketoimintamalli perustui 
vahvan maineen ja suuren käyttäjämäärän rakentamiseen. Tämän jälkeen yritys pyrittiin 
myymään mahdollisimman nopeasti, mielellään käteisellä jollekin suuremmalle 
yritykselle tai sijoittajalle. (Kirsc ja Brent 2006) Kun liikevaihdon syntyminen oli 
palvelua kehitettäessä jätetty suunnittelematta kokonaan tai suunniteltu vain mainosten 
varaan, niin monessa tapauksessa liikevaihtoa on ollut hyvin vaikea saada 
myöhemminkään aikaiseksi. Näin ollen monella sijoittajilla on ollut vaikeuksia saada 
hankintojaan kannattaviksi ja nykyään sijoittajat kiinnittävät paljon huomiota maineen ja 
käyttäjämäärien lisäksi myös ansaintalogiikoihin ja liikevaihdon suuruuteen. Tämä näkyy 
usein siten, että ainakin pieni osa käyttäjistä maksaa palveluiden käytöstä. Riittävä osuus 
voi olla esimerkiksi vain prosentti käyttäjistä, kunhan käyttäjiä on tarpeeksi paljon ja 
ilmaiseksi tarjottavan palvelun kustannukset ovat hyvin pienet. (Anderson 2008) Erittäin 
harva merkittävän kokoinen toimija voi jättää liikevaihdon kuitenkaan enää pelkästään 
mainosten varaan. Tämä on johtanut liiketoiminnan kannalta kannattavampien 
liiketoimintamallien kehittelyyn. 
Liiketoimintamallin suunnittelulla voidaan vaikuttaa paljon siihen, kuinka suuren 
käyttäjämäärän palvelu tulee saamaan sekä millaisia kustannuksia ja riskejä 
liiketoiminnasta syntyy palvelun kehittäjille. Kuten perinteisessä fyysisten tuotteiden ja 
palveluiden maailmassa niin myös digitaalisessa maailmassa toiset yritykset pyrkivät 
tarjoamaan palveluaan edullisesti suurille massoille maailmanlaajuiseen jakeluun, kun 
taas toiset palvelut ovat suunnattu ja hinnoiteltu enemmänkin erikoistuotteiksi. Tässä 
7tutkimuksessa keskitytään suuria asiakasmääriä tavoitteleviin kansainvälisiin palveluihin, 
joissa uuden teknologian tarjoamia mahdollisuuksia ja skaalaetuja hyödynnetään laajasti. 
Aiheen valinta on kypsynyt useamman vuoden, joiden aikana olen tarkkaillut aktiivisesti 
internetissä tarjottavien palveluiden ja niitä tarjoavien yritysten toimintaa. Olen seurannut 
myös yleisemmin IT-alan kehitystä, niin liiketoiminnan kuin teknologioidenkin 
näkökulmasta. Erityinen mielenkiintoni on kohdistunut tämän tutkimuksen keskeiseen 
aihepiiriin, yksittäisten yritysten liiketoimintamalleihin ja hinnoittelustrategioihin. 
Innostuin hinnoittelustrategioista ja liiketoimintamalleista jo opintojeni alkuvaiheessa, 
mikä on syventänyt kiinnostustani aihepiiriin. Perspektiiviä, motivaatiota ja 
käytännönläheisyyttä aktiiviseen alan seuraamiseen on tuonut oman verkon kautta 
tarjottavan palvelun kehittäminen opintojen ohella. Arvokasta käytännön kokemusta 
myös asiakkaan näkökulmasta olen kerännyt aktiivisena verkon kautta tarjottavien 
palveluiden kuluttajana.
1.1 Aiempi tutkimus 
Liiketoimintamallien tutkimus on alkanut 90-luvun loppupuolella. Kiinnostus 
liiketoimintamalleja kohtaan on selvästi kasvanut vuoden 2005 jälkeen, kuten taulukosta 
1. näkee. Vuonna 1993 tai aikaisemmin julkaistuissa artikkeleissa ei tieteellisten 
artikkelien tietokannasta, Emeraldista löytynyt hakusanalla business model yhtään 
artikkelia. Toki samoja aihealueita on tutkittu aiemminkin esimerkiksi yrityksen 
arvolupaus, asiakassuhteet, yhteistyökumppanit, kustannusrakenne, tulovirrat ja 
liiketoimintasuunnitelmat ovat vanhoja tutkimuskohteita. Aikaisemmin, niitä ei ole vain 
tutkittu yhtä järjestelmällisenä kokonaisuutena kuin nykyään liiketoimintamalleja 
tutkittaessa. Taulukosta 1. näkyy kuinka aiheesta kirjoitettujen artikkeleiden määrä on 
lisääntynyt. Määrät on saatu laittamalla Emeraldiin hakusanaksi “business model”. 
Taulukko1. Liiketoimintamalleja käsittelevien tutkimusten määrä Emeraldissa. 
Tarkastelujakso 2000-2002 2003-2005 2006-2008 2009-2011 
Julkaistujen artikkelien määrä 337 701 917 1241 
81.2 Tutkimuksen tarkoitus, metodologia ja rajaus 
Tutkimuksessa selvitetään millaisiin liiketoimintamalleihin neljän suositun verkon kautta 
tarjottavan palvelun liiketoiminta perustuu. Esimerkkiyritysten liiketoimintamalleja 
analysoidaan Alexander Osterwalderin Business Model Generation kirjassa 2010 
esitellyn Business Model viitekehikko viitekehikon apua käyttäen. Lopuksi esitellään 
esimerkkiyritysten liiketoimintamallien parhaat puolet ja heikkoudet, näin 
tutkimustulokset antavat vinkkejä hyvän liiketoimintamallin rakentamiseksi ja 
potentiaalisten riskien välttämiseksi. 
Tutkimus toteutetaan analysoimalla esimerkkiyritysten liiketoimintamalleja ja 
vertailemalla niitä keskenään. Käytännössä tietoa yritysten liiketoimintamalleista ja 
toimintatavoista kerätään analysoimalla yritysten tarjoamaa julkista tietoa heidän 
toiminnasta vuosikertomuksista, kotisivuilta ja talousalan sekä IT-alan aikakausilehtien 
artikkeleista tutkittavista yrityksistä. Käytettäviä aikakausilehtiä ovat esimerkiksi 
Business Insider, Financial Times, Forbes ja News Week.  
Tutkimus rajataan koskemaan neljää suurta internetin kautta palveluita tarjoavaa yritystä, 
Dropboxia, Spotifyta, Grouponia ja Monsteria. Tällä tavoin ei luonnollisestikaan 
saavuteta edustavaa otosta, mutta tarkasti valitut tutkittavat yritykset ovat 
käyttäjämääriltään ja liikevaihdoltaan alojensa suurimpia, lisäksi niiden 
liiketoimintamalleista löytyy mielenkiintoisia oivalluksia. Tutkimukseen valitut yritykset 
ovat keskenään hyvin erilaisia, jotta liiketoimintamallien parhaiden ja toisaalta 
heikoimpien puolien keskinäinen vertailu olisi mahdollisimman hedelmällistä.  
1.3 Tutkimuksen rakenne  
Johdannon jälkeen luvussa kaksi käsitellään tarkemmin mitä liiketoimintamallilla 
tarkoitetaan, millaisia erityispiirteitä ohjelmistoliiketoimintaan liittyy ja millaisia ovat 
yleisimmät verkossa käytettävät liiketoimintamallit. 
Kolmannessa luvussa esitellään tutkimuksen metodologiaa: tutkimusstrategia, 
tutkimusmenetelmiä, tutkittavien yritysten valintaprosessi, aineiston kerääminen ja 
analysointi sekä luotettavuuden arviointi. 
9Luvussa neljä esitellään tutkivien yritysten liiketoimintamallien analyysin tulokset 
Osterwalderin Business Model Generation kirjassa 2010 esitellyn Business Model 
viitekehikko viitekehikon kautta. 
Luvussa viisi esitellään tutkimustulokset ja viimeisessä luvussa esitellään yhteenveto, 
tutkimuksen rajoitukset ja ehdotukset jatkotutkimukselle. 
1.4 Määritelmät 
Freemium 
Liiketoimintamalli, joka perustuu palvelun tarjoamiseen ilmaiseksi suurimmalle osalle 
käyttäjistä. Pieni joukko käyttäjistä maksaa palvelusta ja subventoi samalla 
ilmaiskäyttäjiä. 
Offline 
Palvelun käyttö ilman internetyhteyttä. 
Pilvipalvelu 
Pilvipalvelu tarkoittaa suunnilleen samaa kuin SaaS. Ideana on, että asiakas voi käyttää 
pilvipalveluaan miltä tahansa internetyhteydeltä varustetulta tietokoneelta.  
SaaS - Software As a Service 
SaaS tarkoittaa ohjelmiston käyttämistä palveluna sen sijaan, että ohjelmisto ostettaisiin, 
asennettaisiin, ylläpidettäisiin ja omistettaisiin itse. 
Toiminnanohjausjärjestelmä
ERP-järjestelemä eli toiminnanohjausjärjestelmä on organisaatioiden tietojärjestelmä 
jolla voidaan hallita lukuisia erilaisia toimintoja kuten tuotantoa, myyntiä, varastoa, 
jakelua, laskutusta ja henkilöstöhallintoa. 
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2. Verkossa palveluita tarjoavien yritysten liiketoimintamallit 
Tässä luvussa käsitellään tarkemmin mitä liiketoimintamallilla tarkoitetaan, millaisia 
erityispiirteitä ohjelmistoalan liiketoimintaan liittyy ja millaisia ovat yleisimmät verkossa 
käytettävät liiketoimintamallit. 
2.1 Mitä liiketoimintamallilla tarkoitetaan 
Hyvä liiketoimintamalli kuvaa yrityksen palvelun arvolupauksen ja sen sisältämän 
taloudellisen arvon sekä asiakkaalle, että palvelua tarjoavalle yritykselle. 
Liiketoimintamalli saattaa yhteen asiakkaan tarpeen sekä yrityksen tarjoaman ratkaisun ja 
on avainasemassa pysyvän kilpailuedun hankkimisessa sekä säilyttämisessä. 
(Osterwalder 2010, 14.) Ilman selkeätä ja hyvin sisäistettyä liiketoimintamallia yrityksen 
toiminnalta puuttuu toiminnan ohjaamiseksi tarvittava järjestelmällisyys ja 
johdonmukaisuus (Pulkkanen 2011, 9). Chesbrough kuvailee liiketoimintamallin samaan 
tapaan. Hänen mukaansa liiketoimintamalli kuvailee arvon luomisen ja arvon 
vangitsemisen. Menestyksekäs liiketoimintamalli yhdistää yrityksen teknisen potentiaalin 
ja sen sisältämän taloudellisen arvon (Chesborough ja Rosenbloom 2002, 509). 
Toimivan liiketoimintamallin kannalta tärkeintä on ymmärtää asiakkaan näkökulmasta, 
mitä hän tarvitsee. Monesti yritykset tekevät virheen miettiessään liiketoimintamallia 
liian paljon yrityksen omasta näkökulmasta. Vasta asiakkaan tarpeiden syvällisen 
ymmärtämisen jälkeen on mahdollista luoda tehokas ja menestyvä liiketoimintamalli. 
Lopulta asiakkaat ovat ne jotka ratkaisevat liiketoimintamallin menestyksen. 
(Osterwalder 2010)
Liiketoimintamallille ei ole vielä yhtä yhteistä määritelmää, jonka kaikki yritystoiminnan 
parissa työskentelevät tutkijat tai käytännön toimijat jakaisivat. Tässä luvussa 
määritellään, miten liiketoimintamalli ymmärretään tämän tutkimuksen kohdalla. 
Perustan liiketoimintamallin määrittelyn Osterwalderin laajalti niin aiheen tutkimuksen 
kuin käytännön liike-elämän parissa levinneisiin näkemyksiin. Osterwalder toivoo, että 
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hänen esittämäänsä liiketoimintamallin kehystä käytettäisiin yleisesti 
liiketoimintamalleista puhuttaessa. Näin liiketoimintamalleista puhuminen olisi 
systemaattisempaa ja uusien liiketoimintamallien innovoiminen voisi olla myös 
helpompaa. Osterwalderin liiketoimintamallin kuvauksen suosiosta kertoo, että sitä 
käyttävät muun muassa IBM, Deloitte ja Ericsson. (Osterwalder 2010, 15)   
Liiketoimintamallien teorian perusteellinen käsitteleminen on tärkeää, jotta on 
mahdollista ymmärtää kunnolla esimerkkiyritysten innovatiivisia liiketoimintamalleja ja 
lopulta vertailla niitä keskenään. Osterwalderin esittämän liiketoimintamallin viitekehys 
muodostuu yhdeksästä eri osa-alueesta, jotka kuvaavat pääpiirteittäin kuinka organisaatio 
luo, toimittaa ja vangitsee arvoa. (Osterwalder 2005 s.10). Seuraavaksi tarkastellaan 
lähemmin näitä osa-alueita. 
2.1.1 Asiakassegmentit
Keskeinen edellytys yritysten kannattavalle liiketoiminnalle ovat kannattavat asiakkaat, 
joten asiakkaat muodostavat liiketoimintamallista hyvin keskeisen osuuden. 
Asiakassegmentit-osio liiketoimintamallissa kuvailee, kuinka yritys palvelee erilaisia 
ihmis- tai organisaatioryhmiä. Tällaista asiakkaiden jakamista tarpeiltaan erilaisiin 
ryhmiin kutsutaan segmentoinniksi. Usein segmentointi tehdään, koska asiakkaat 
tarvitsevat erilaisia palveluita, erilaisen jakelukanavan, erilaisen asiakassuhteen tai 
asiakkaat eroavat huomattavasti kannattavuudeltaan. Lisäksi erilaisissa segmenteissä 
kilpailutilanne voi vaihdella merkittävästi ja segmentoimalla on mahdollista löytää niche-
alue, jota muut yritykset eivät vielä palvele kunnolla. Tällöin varsinkin resursseiltaan 
vaatimattomamman yrityksen kilpailumahdollisuudet paranevat. Suuret kilpailijat eivät 
välttämättä halua keskittyä kaikkiin mahdollisiin segmentteihin, mikä helpottaa tällaisella 
segmentillä toimimista. (Osterwalder 2010) Resursseiltaan pienen yrityksen on 
järkevämpää käyttää rajallisia resurssejaan pienen segmentin palvelemiseen 
ennemminkin kuin markkinaosuuttaan puolustavan suuren yrityksen kanssa 
kilpailemiseen. 
Tavallinen segmentointistrategia on valita massamarkkinoiden ja niche-markkinoiden 
väliltä. Massamarkkinoilla ei yleensä jaeta asiakkaita pienempiin segmentteihin, vaan 
pyritään tarjoamaan palvelua, joka sopii mahdollisimman laajalle kohderyhmälle. 
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Toisaalta niche-markkinoilla keskitytään usein hyvin spesifin kohderyhmän 
palvelemiseen. Palvelua voidaan erikoistaa esimerkiksi tarjoamalla laadukkaampaa 
palvelua, erilaistettua palvelua, erilaisia jakelukanavia tai parempaa asiakaspalvelua 
(Shani 1992). 
Liiketoimintamalli voi kuvailla yhden tai useamman asiakassegmentin ja nämä 
asiakassegmentit voivat olla kooltaan suuria tai pieniä. Tärkeää on, että 
liiketoimintamallissa mietitään tarkasti mitä segmenttejä palvellaan ja toisaalta mitkä 
segmentit jätetään tarjoaman ulkopuolelle. Kun segmentointi on tehty, yrityksellä on 
selkeä kuva siitä, millaisten asiakkaiden tarpeisiin se vastaa. Segmentointi elää kuitenkin 
markkinoiden ja yrityksen muuttuessa, joten sitä tulisi miettiä aika-ajoin uudelleen 
(Osterwalder 2010). 
2.1.2 Arvolupaukset 
Arvolupaus kertoo asiakkaille, millaisia palveluiden ja tuotteiden yhdistelmiä kullekin 
segmentille on tarjolla. Arvolupauksen ideana on antaa asiakkaille selkeä syy käyttää 
yrityksen palveluita tai tuotteita. Arvolupaus kertoo asiakkaalle, millaista lisäarvoa he 
saavat, esimerkiksi millaisia asiakkaan ongelmia ratkotaan ja millaisia tarpeita 
tyydytetään.
Arvolupaukset voidaan jakaa määrällisiin ja laadullisiin. Määrällisiä ovat esimerkiksi 
hintaan tai palvelun nopeuteen liittyvät arvolupaukset. Laadullisia arvolupauksia ovat 
esimerkiksi asiakaskokemukseen liittyviin arvolupaukset. (Osterwalder 2010, 23). 
Uudet arvolupaukset voivat vastata tarpeeseen, jota ei ole ollut aiemmin edes olemassa. 
Tällaiset uudet palvelut ja tuotteet hyödyntävät nykyään usein uutta teknologiaa, mutta 
paljon on myös innovatiivisia uusia arvolupauksia, jotka eivät ole teknologiasta lähtöisin. 
Yritysten perinteisimmät tavat luoda lisäarvoa ovat olleet arvolupaukset asiakkaan 
kustannusten alentamisesta, aikaisempaa laadukkaammat, tehokkaammat tuotteet tai 
palvelut tai vastaava laatu edullisempaan hintaan. 
Vaikka nykyään eletään edelleen vahvasti massatuotettujen palveluiden ja tavaroiden 
aikakautta, kuluttajat kuitenkin vaativat heidän yksilöllisten tarpeiden huomiointia. Uusi 
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trendi arvolupauksissa näyttäisi olevan tuotteiden ja palveluiden kustomointi asiakkaiden 
tarpeiden mukaisiksi. Nykyään monien tuotteiden kohdalla voidaan puhua hieman 
paradoksaalisesti jo massakustomoinnista, joka mahdollistaa yksilöllisemmät tuotteet ja 
palvelut ilman, että kuitenkaan menetetään tuotannon skaalaetuja. 
2.1.3 Kanavat 
Kanavien avulla yritys kommunikoi tarjoamansa arvolupauksen valitsemilleen 
asiakassegmenteille. Perinteisessä liiketoiminnassa jakelu- ja myyntikanavat ovat usein 
väyliä fyysiseen asiakaskontaktiin. Tässä tutkielmassa keskitytään verkon kautta 
tarjottaviin palveluihin, ja fyysistä asiakaskontaktia ei useimmissa tapauksissa synny. 
Tämä ei kuitenkaan tarkoita, ettei kanavilla olisi merkitystä verkonkin välityksellä 
tapahtuvassa liiketoiminnassa. Myös verkon välityksellä tarjottava palvelusta pitää 
viestiä asiakkaalle, saada asiakas vakuuttuneeksi arvolupauksesta, myydä palvelu, 
toimittaa palvelu ja tarjota tukea vielä oston jälkeenkin. Mikäli yritys hallitsee kanavansa 
hyvin, niin nämä toiminnot integroidaan toimivaksi kokonaisuudeksi. Keinot kuitenkin 
vaihtelevat erilaisten yritysten kohdalla. (Osterwalder 2010) Tässä tutkimuksessa 
tarkastellaan kunkin esimerkkiyritysten kohdalla lähemmin, kuinka ne ovat tämän asian 
ratkaisseet.
Kumppanuudet liittyvät usein kanaviin ja ne voivat olla hyvä keino jakaa riskejä muiden 
yritysten kanssa. Tämä luonnollisesti pienentää katteita, mutta toisaalta ilman 
kumppaneita esimerkiksi laajan jakeluverkoston rakentaminen voisi olla hyvin 
riskialtista, kallista ja hidasta. Tavallisia kumppanuuksia jakelukanavissa ovat 
tukkukauppiaat ja jälleenmyyjät, kun taas yrityksen omia jakelukanavia ovat esimerkiksi 
omat myymälät ja verkkokauppa. 
2.1.4 Asiakassuhteet 
Yrityksen tulee selvittää liiketoimintamallissaan, millaista asiakassuhdetta se haluaa 
ylläpitää kunkin asiakassegmentin kanssa. Asiakassuhteet voivat vaihdella hyvin tiiviistä 
ja henkilökohtaisista pitkälle automatisoituihin asiakassuhteisiin. Pitkälle automatisoitu 
asiakaspalvelu on täysin verkossa toimivien palveluiden keskuudessa huomattavasti 
yleisempi tapa asiakaspalvelun toteuttamiseksi kuin henkilökohtaiset asiakassuhteet. 
Asiakaskunnan kasvaessa miljooniin käyttäjiin helppokäyttöisen palvelun ja selkeiden 
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ohjeiden merkitys korostuu, ja henkilökohtaiset asiakassuhteet muuttuvat käytännössä 
mahdottomiksi. Uusi trendi on luoda käyttäjien yhteisöjä, jossa palvelun käyttäjät voivat 
auttaa toinen toisiaan. Näin yritykset ulkoistavat asiakaspalveluaan asiakkaille ja saavat 
samalla arvokasta tietoa siitä, mitä asiakkaat ajattelevat yrityksen tuotteista ja palveluista. 
Asiakassuhteiden tavoitteet voivat muuttua ajan saatossa. Yrityksen toiminnan ja uusien 
palveluiden julkaisun alkuvaiheessa asiakkaiden hankkiminen on luonnollisesti hyvin 
tärkeää.  Yrityksen saavutettua riittävän laajan asiakaskunnan, se voi seuraavaksi 
keskittyä asiakkaiden säilyttämiseen ja lisämyyntiin vanhoille asiakkaille. (Osterwalder 
2010).
2.1.5 Tulonlähteet 
Asiakkaiden lisäksi myös tulonlähteet ovat välttämättömiä menestyksekkään 
liiketoiminnan aikaansaamiseksi. Yrityksen pitää tietää, mitä sen asiakkaat ovat valmiita 
maksamaan, mitä he maksavat tällä hetkellä, miten asiakkaat maksavat ja miten he 
haluaisivat maksaa tuotteista tai palveluista. Lisäksi yrityksen tulisi kyetä erittelemään 
jokaisen tulonlähteen kannattavuus ja osuus koko tuloksesta. Tulonlähteet voidaan 
luokitella kertaluontoisiin ja jatkuviin tuloihin (Osterwalder 2010). Kertaluontoiset tulot 
muodostuvat yleensä yksittäisen tuotteen tai palvelun myynnistä kun taas 
jatkuvaluontoiset tulot muodostuvat jatkuvamuotoisen palvelun tarjoamisesta tai 
kertaluontoisen tuotteen lisäksi myytävästä asiakaspalvelusta. 
Tulonlähteet voivat perustua hyvin monenlaisiin tekijöihin. Toiset palvelut veloittavat 
käytöstä minuutti- tai tuntikohtaisesti, kuten esimerkiksi teleoperaattorit. Joidenkin 
palveluiden käyttäjäksi tarvitsee liittyä ja maksaa mahdollisen liittymismaksun lisäksi 
kuukausimaksua voidakseen käyttää tätä palvelua. Tämä malli on yleisesti käytössä 
nykyään esimerkiksi kuntosaleilla. Yleisiä tulonlähteitä ovat myös vuokrauksesta tai 
leasing sopimuksista kertyvät tuotot. Tietokoneohjelmiin taas myydään usein sen 
käyttöön oikeuttava lisenssi. Välityspalkkiot ovat myös yksi tulonlähde, jota käyttävät 
esimerkiksi kiinteistövälittäjät. Aiemmin monien verkkopalveluiden tärkein tulonlähde 
oli mainostajat, mutta nykyään harva palvelu luottaa siihen ainoana tulonlähteenä. Usean 
tulonlähteen käyttäminen myös vähentää yrityksen riskiä, mikäli erilaiset tulonlähteet 
eivät ole suoraan sidoksissa toisiinsa.  
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2.1.6 Avainresurssit 
Avainresurssit vaihtelevat yrityksen toiminnan mukaan. Avainresurssit ovat niitä 
tekijöitä, jotka ovat välttämättömiä valitun liiketoimintamallin toteuttamiseksi. Fyysisiä 
tuotteita valmistavan yrityksen kohdalla tehdas on usein paljon pääomaa sitova 
avainresurssi. Lakitoimistossa taas juristien työpanos on avainresurssi. Urheiluvarusteita 
markkinoivalle yritykselle brändi on avainresurssi. Avainresurssit voivat olla fyysisiä, 
taloudellisia, intellektuelleja tai ihmisresursseja. Yrityksen ei tarvitse välttämättä omistaa 
kaikkia avainresurssejaan, vaan ne voivat olla vuokrattu tai ostettu avainkumppaneilta 
(Osterwalder 2010). Verkon kautta tarjottavien palveluiden kohdalla palvelun kehittäjien 
kokemus ja ammattitaito ovat usein avainresursseja. Palvelun brändillä on myös suuri 
merkitys, verkossa vastaavanlaisia kilpailijoita on yleensä runsaasti ja brändillä voi 
erottautua tehokkaasti muista palveluista.
2.1.7 Avainaktiviteetit 
Avainaktiviteetit ovat tärkeimpiä asioita joita yrityksen pitää tehdä, jotta valittu 
liiketoimintamalli toimii. Avainresurssien tapaan myös avainaktiviteetit vaihtelevat 
yrityskohtaisesti, riippuen siitä millaisen arvolupauksen yritys on antanut asiakkailleen, 
millaiset jakelukanavat, asiakassuhteet ja tulonlähteet yrityksellä on. Yrityksillä, joiden 
työ on ongelmien ratkaisua kuten esimerkiksi konsulteilla ja sairaaloilla 
avainaktiviteetteja ovat osaamisen hallinta ja jatkuva osaamisen ylläpitäminen.  
(Osterwalder 2010). Palvelun ylläpitäminen ja kehittäminen ovat avainaktiviteetteja 
esimerkiksi Spotifylle, joka jatkuvasti parantelee musiikin kuuntelemiseen käytettävää 
ohjelmaa vastaamaan paremmin kuluttajien tarpeisiin.  
2.1.8 Avainkumppanit 
Avainkumppanit muodostavat yrityksen kumppanien verkoston joka mahdollistaa 
halutun liiketoimintamallin toteutuksen. Yrityksen ei tarvitse omistaa ja tehdä kaikki 
liiketoimintamallin edellyttämiä toimintoja suinkaan itse. Harvoin se olisi edes 
mahdollista saati järkevää. Avainkumppanit voivat olla strategisesti valittuja yrityksen 
toimintaa tukevia yhteistyökumppaneita, mutta myös kilpailijat voivat olla 
avainkumppaneita. Kilpailijoiden kanssa kumppanuus liittyy usein riskien tai suurien 
investointien jakamiseen (Osterwalder 2010). Avainkumppanuudet ovat tärkeitä, sillä 
yhden yrityksen voimavarat harvoin riittävät kaikkien tarvittavien toimintojen 
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tuottamiseen. Lisäksi kumppaniyritys voi erikoistumalla saada skaalaetuja, jotka siirtyvät 
osittain myös palveluita ostavalle yritykselle. 
Avainkumppanien ottaminen voi olla myös pakon sanelemaa mikäli avainkumppaneilla 
on hyvät suhteet haluttujen asiakkaiden kanssa tai yksinoikeus johonkin tuotteeseen, 
valmistusmenetelmään tai ohjelmistoon. Hyvien avainkumppanien myötä yritykselle jää 
enemmän aikaa ja resursseja panostaa omiin avainresursseihinsa. 
2.1.9 Kustannusrakenne 
Kustannusrakenne kuvaa tärkeimmät kustannukset joita liiketoimintamallin 
pyörittämisestä syntyy. Kustannuksia syntyy esimerkiksi asiakkaiden tavoittamisesta, 
arvon luomisesta ja toimittamisesta, asiakassuhteiden ylläpitämisestä ja liikevaihdon 
aikaansaamisesta. Näiden kustannusten laskeminen on yleensä varsin helppoa, kun 
avainresurssit, avainaktiviteetit ja avainkumppanit on määritelty (Osterwalder 2010). 
Kustannusrakenteen merkittävyys liiketoiminnan kannalta vaihtelee yrityksen ja sen 
arvolupauksen mukaan. Mikäli pyritään kustannusjohtajuuteen kilpailemalla edullisilla 
tuotteilla ja palveluilla, kustannusrakenteella on paljon merkitystä. Toisaalta 
laatujohtajuuteen pyrkivän erikoistettuja ylellisyystuotteita tarjoavan yrityksen kohdalla 
kustannusrakenteen merkitys ei ole liiketoimintamallin kannata aivan yhtä keskeisessä 
roolissa. 
Kustannusrakennetta analysoitaessa on hyvä erottaa kiinteät ja muuttuvat kustannukset. 
Kiinteitä kustannuksia ovat yleensä esimerkiksi palkat, vuokrat, koneet ja laitteet. 
Muuttuvia kustannuksia vaikkapa tavaroita valmistavassa tehtaassa ovat raaka-aineet. 
Verkossa tarjottavien palveluiden kohdalla erityispiirteenä on yleensä korkeat kiinteät 
kustannukset. Toisaalta taas ohjelman valmistuttua muuttuvat kustannukset hyvinkin 
pienet. Palvelun monistamiseen ja jakeluun liittyvät kustannukset virtuaalisessa 
maailmassa eroavat hyvin paljon kustannuksista, joita fyysisessä maailmassa toimittaessa 
syntyy. Virtuaalisten palveluiden pienet kustannukset ovat johtaneet siihen, että nykyään 
palveluiden tarjoamien internetin välityksellä tarkoittaa lähes aina sitä, että 
palveluntarjoajan on kilpailtava ainakin jonkinlaisella ilmaisuudella (Anderson, C. 2009). 
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Seuraavassa luvussa käsitellään tarkemmin internetin välityksellä tarjottavien palveluiden 
liiketoimintaan liittyviä erityispiirteitä. 
2.2 Verkossa tarjottavien palveluiden erityispiirteet 
Verkon kautta tarjottavien digitaalisten palveluiden erityispiirteisiin kuuluu yleensä 
palvelun tuottamisen korkeat kiinteät kustannukset, mutta toisaalta hyvin pienet 
muuttuvat kustannukset asiakasmäärän kasvaessa. Digitaalisia ohjelmistoja ja palveluita 
on mahdollista jaella edullisesti ympäri maailmaa ilman kalliin fyysisen jakeluverkon 
perustamista tai hidasta kumppaniverkoston rakentamista. Kuka tahansa voi jaella 
palveluaan internetin välityksellä maailmanlaajuisesti hyvin pienin kustannuksin 
esimerkiksi omilla kotisivuillaan. Tämä on luonut valtavia mahdollisuuksia uusien ja 
innovatiivisten liiketoimintamallien kehittämiseen verkon kautta tarjottaville palveluille.  
Osa verkon välityksellä tarjottavista palveluista on parhaimmillaan kun niillä on paljon 
käyttäjiä. Esimerkiksi eBay osaa suositella miljoonien aiempien ostotapahtumien 
perusteella, mistä muista tuotteista tiettyjä tuotteita ostaneet ovat olleet kiinnostuneita. 
Tämän ansiosta asiakkaan on helppo esimerkiksi löytää uusia kiinnostavia kirjoja. 
Internetpuheluita tarjoava Skype on hyvä esimerkki palvelusta, jolla ei tee mitään mikäli 
sillä ei ole tarpeeksi käyttäjiä. Skype tarjoaakin palveluansa ilmaiseksi ja sen suosio on 
noussut käsi kädessä käyttäjämäärien kasvamisen kanssa. 
Vaikka joidenkin internetin välityksellä käytettävien palveluiden rakentaminen on 
vaatinut satoja ohjelmoijien miestyövuosia, osa palveluista on kuitenkin niin 
yksinkertaisia, että ne on ollut mahdollista rakentaa vain muutamassa viikossa yhden 
ohjelmoijan voimin. Tämä tarkoittaa, että aloituskustannukset ovat hyvin pieniä ja uusien 
ideoiden toimivuutta kokeillaan helposti käytännössä. Aloituskynnystä madaltaa lisäksi 
se, ettei palvelinlaitteistoja tarvitse omistaa, vaan tarvittavaa kapasiteettia voi ostaa juuri 
sen määrän kuin sitä kulloinkin tarvitsee. Idea on sama kuin sähkön ostamisessa. Pienen 
yrityksen on yleensä yhtä kannattamatonta ostaa omia palvelimia kuin olisi perustaa oma 
voimalaitos. Näin aloittavat yritykset voivat keskittyä pelkästään tarjoamansa palvelun 
kehittämiseen.  
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Kuten aiemmin todettiin, niin onnistuessaan pienenkin yrityksen suunnittelema hyvä 
palvelu voi saada hetkessä paljon käyttäjiä. Hyvä esimerkki on Dropbox, joka pyörittää 
45 miljoonan käyttäjän palvelua vain 70 työntekijän voimin (Dropbox 2011). Tieto 
suositusta palvelusta leviää tyytyväisten käyttäjien avustuksella internetissä todella 
nopeasti.  Seuraavassa kappaleessa käsitellään Freemium liiketoimintamallia, jonka 
keskeisenä ideana on tarjota palvelusta ilmainen versio ja kerätä sen avulla palvelulle 
laaja käyttäjäjoukko. 
2.3 Ohjelmistot palveluina  
Internetin kautta tarjottavat palvelut tarjotaan nykyään lähes aina SaaS (Software As a 
Service) periaatteella. Tämä tarkoittaa yleensä sitä että palveluntarjoaja kehittää 
internetin välityksellä käytettävän palvelun ja ylläpitää sitä joko omilla tai vuokratuilla 
palvelimilla. Asiakkaan ei tarvitse ostaa tai ylläpitää mitään laitteistoja tai järjestelmiä, 
vaan hän vain yksinkertaisesti maksaa palvelusta niin pitkään kuin haluaa sitä käyttää. 
Tämän tyylisestä toimintamallista käytetään myös nimitystä pilvipalvelut. Vanhassa 
toimintamallissa, joka on kyllä edelleenkin käytössä monessa paikassa, ohjelmisto 
myytiin kerran ja sitä sai käyttää ilman erillistä korvausta niin kauan kuin halusi. 
Lisäansioita pyrittiin saamaan myymällä koulutusta, käyttötukea ja ylläpitoa, mutta ne 
eivät kuuluneet automaattisesti pakettiin.  
Asiakkaalle etuna SaaS toimintamallissa ovat pienemmät aloituskustannukset ja 
palveluntarjoajan suorittamat ohjelmiston päivitykset. Aiemmin ne jouduttiin asentamaan 
itse tai vähintäänkin tilaamaan erikseen. SaaS toimintamalli vastaa sitä, että yrityksessä 
hoidettaisiin sisäisesti ohjelmiston ylläpitäminen ja käyttötuki, mutta kustannukset ovat 
yleensä huomattavasti pienemmät ja byrokratian määrä vähenee kun yrityksen ei tarvitse 
palkata ketään tähän tehtävään. Pienet aloituskustannukset ja ketteryys palvelun 
käyttöönotossa ja ylläpidossa houkuttelevat erityisesti pieniä ja keskisuuria yrityksiä 
(Shuen 2008).
Palveluntarjoajan velvollisuus on pitää palvelu toiminnassa ja lisäksi toimittajat yleensä 
kehittävät palvelua jatkuvasti, jotta se olisi entistä houkuttelevampi uusille asiakkaille. 
Toisaalta myös vanhat asiakkaat pääsevät hyötymään palvelun jatkuvasta kehittymisestä. 
Yleensä SaaS toimintamallissa palveluun tehtävät päivitykset kuuluvat palvelusta 
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maksettavaan säännölliseen maksuun, eikä niistä laskuteta erikseen. Hyviä puolia tässä 
toimintamallissa palveluntarjoajan kannalta on tasainen ja pitkäaikainen tulovirta. 
Yleensä palvelusta laskutetaan käyttäjämäärän mukaan ja siitä seuraa suora positiivinen 
verkottumisefekti ja kasvavat tulot sen sijaan, että ohjelmistoa myytäisiin edullisesti ja 
pääasialliset tulot pyrittäisiin samaan myöhemmin tuki- ja ylläpitomaksuilla. (Shuen 
2008)
Palveluntarjoajan toiminta helpottuu kun yksittäisiä päivityksiä ei tarvitse myydä ja 
neuvotella erikseen jokaisen asiakkaan kanssa, ja myös asiakkaan 
neuvottelukustannukset pienentyvät. Palveluntarjoajan on mahdollista saavuttaa myös 
suuria skaalaetuja SaaS palveluilla kun kaikki asiakkaat käyttävät samaa järjestelmää. 
Tämä vähentää merkittävästi päällekkäisen työn tekemistä ja mahdollistaa hyvin suurten 
asiakasmassojen ylläpitämisen kevyelläkin organisaatiolla. Lisäksi palvelua on 
mahdollista tarjota verkon yli maailmanlaajuiseen jakeluun ja tavoittaa näin mahdollisesti 
hyvin spesifille palvelulle huomattavasti laajempi kohdeyleisö kuin mitä olisi mahdollista 
löytää kotimarkkinoilta. 
2.4 Sinisen meren strategia 
W. Chan Kim ja Renée Mauborgne 2005 kirjoittivat kirjan Blue Ocean Strategy, joka 
kertoo liiketoimintastrategioista. Kirja saavutti suuren suosion ja sitä on myyty yli kaksi 
miljoonaa kappaletta, käännetty 42 kielelle ja lisäksi se on saanut useita palkintoja 
esimerkiksi 2011 The Thinkers 50 Strategy Awardin (The Thinkers 50, 2011).
Kirjassa punaisen meren metafora kuvaa vakiintuneita markkinoita joiden toimialarajat 
ovat tunnetut ja hyväksytyt. Tällaisilla markkinoilla on jo paljon toimijoita, ja mikäli 
jokin yritys haluaa kasvattaa markkinaosuuttaan, sen tulee kilpailla siitä muiden 
markkinoilla toimivien yritysten kanssa. Monesti kilpailua käydään vieläpä erilaisten 
niche-alueiden sisällä ja kilpailu on suorastaan veristä, mistä tulee nimi punainen meri. 
(Chan ja Mauborgne 2005). Vastavuoroisesti sininen meri kuvaa vielä tuntemattomia 
markkinoita joilla ei ole toimijoita, eikä siten myöskään kilpailua. Yrityksen ei tarvitse 
taistella saadakseen markkinaosuutta, vaan yrityksen tulee ennemminkin luoda kysyntää 
uusille markkinoille. Tällaisilla markkinoilla on aivan erilainen mahdollisuus kasvaa 
nopeasti ja kannattavasti kuin punaisilla markkinoilla. Sinisessä meressä on siis 
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enemmän, parempia ja vielä tuntemattomia mahdollisuuksia kuin punaisessa meressä. 
(Chan ja Mauborgne 2005) 
Internetissä tarjottavat palvelut ovat vielä niin nuori toimiala, että siellä on paljon 
mahdollisuuksia löytää alueita, joilla kilpailu on hyvin vähäistä. Tämän vuoksi monen 
internetin kautta palvelua tarjoavan yrityksen liiketoimintamalli perustuu uuden 
toimialueen luomiseen. Mikäli yritys onnistuu siinä hyvin, sen on mahdollista saavuttaa 
hetkellinen monopoli valitsemallaan alueella. Toisaalta kokonaan uuden kysynnän 
luominen on huomattavasti hankalampaa ja riskialttiimpaa kuin vakiintuneen palvelun 
tarjoaminen. Lyhyellä tähtäimellä punainen meri vaikuttaisi houkuttelevammalta, mutta 
pidemmällä aikavälillä sinisessä meressä on enemmän mahdollisuuksia ja niissä on 
paljon enemmän potentiaalia. 
Kun jokin yritys menestyy hyvin uudella toimialalla, niin se tulee todennäköisesti 
saamaan pian paljon kilpailijoita. Kilpailu on kuitenkin tällöin vielä huomattavasti 
kevyempää kuin vakiintuneilla toimialoilla, joilla esimerkiksi alalta poistumisen suuret 
kustannukset voivat kiristää kilpailua (Porter, 1985). Uusilla markkinoilla useammallekin 
toimijalle on mahdollista löytää jokaiselle oma niche-alue. Tässäkin tutkielmassa 
esitettävät esimerkkiyritykset ovat kaikki saaneet lukuisia kilpailijoita menestyksensä 
jälkeen. Osa kilpailijoista pyrkii täysin samoille markkinoille, mutta toiset etsivät oman 
erikoistumisalueensa välttyäkseen kilpailulta.  
Ensiksi ehtivä yritys voi saada kuitenkin etuja siitä, että se on alan ensimmäinen toimija. 
Esimerkiksi sen brändi voi muodostua yleisnimeksi sen tarjoamalle palvelulle, kuten 
Sonyn Walkmanin tapauksessa aikanaan. Asiakkaat saattavat pitää ensiksi ehtivää 
yritystä ainoana oikeana toimijana, erityisesti mikäli yritys ehtii luomaan vahvan 
monopoliaseman (Porter, 1980). Toisaalta monelle alan ensimmäiselle toimiajalle on 
käynyt huonosti kun joku toinen saman idean kopioinut yritys onkin menestynyt 
paremmin. Hyvä esimerkki tästä on Skype, joka nousi huomattavasti ICQ:ta 
suositummaksi. ICQ aloitti 1996 (Icq.com, 2011) tarjoamaan vastaavaa palvelua kuin 
Skype vuonna 2003. Skype onnistui saavuttamaan kuitenkin käyttäjien keskuudessa 
huomattavasti suuremman suosion ja se myytiin 2011 Microsoftille 6,4 miljardilla eurolla 
(BBC 10.5.2011). AOL osti ICQ:n 1998 noin 303 miljoonalla eurolla, mutta myi sen 
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eteenpäin 2010 Venäläiselle internetyritykselle Digital Sky Technologiesille 142 
miljoonalla eurolla (Palmer, 2010).  
2.5 Suosittuja liiketoimintamalleja 
Tässä kappaleessa esitellään erilaisia suosittuja liiketoimintamalleja, joihin monen 
verkon kautta palveluja tarjoavan yrityksen liiketoiminta perustuu. Näiden esimerkkien 
avulla on mahdollista ymmärtää, mihin suositeltavat liiketoimintamallit perustuvat ja 
kuinka suuri rooli liiketoimintamallilla voi olla yrityksen menestymisen kannalta. 
2.5.1 Freemium liiketoimintamalli 
Internetissä hyvin suosituksi noussutta ilmaisuuteen perustuvaa liiketoimintamallia 
kutsutaan freemiumiksi (free and premium). Freemiumin idea ei varsinaisesti ole täysin 
uusi vaan pikemminkin se on päivitetty versio vanhasta toimintamallista, esimerkiksi 
sanomalehdet ovat toimineet vastaavantyylisellä logiikalla jo pitkän aikaa, tarjoten 
lehden joko ilmaiseksi tai huomattavasti sen tuottamisesta aiheutuneita kustannuksia 
edullisemmalla hinnalla. Tällöin mainostajat ovat subventoineet lehden tekemisestä 
syntyneiden kustannusten ja lehden lukijoiden maksaman hinnan erotusta. Mikäli lehdet 
toimisivat nykyisellä freemium-logiikalla, niin lehti voisi olla esimerkiksi ilmainen 
noudettuna, mutta kotiinkuljetuksesta perittäisiin maksu. Fyysisten tuotteiden maailmassa 
monet asiat eroavat kuitenkin virtuaalisesta maailmasta, seuraavaksi tarkastellaan 
virtuaalimaailman kustannusrakennetta. 
Digitaalisuuden ansiosta muuttuvat kustannukset ovat usein verkkopalveluissa hyvin 
pienet. Tämän ansiosta palvelua voidaan tarjota jopa 98 prosentille asiakkaista 
ilmaiseksi. Tällaisen freemium-strategian liiketoimintamalli perustuu yleensä siihen, että 
pari prosenttia käyttäjistä ostaa maksullisen version ja ilmaisversion käyttäjille näytetään 
mahdollisesti mainoksia. Yhtälö toimii palvelua tarjoavan yrityksen kannalta kunhan 
käyttäjämäärä on tarpeeksi suuri, ja käyttäjistä aiheutuvat kustannukset pidetään kurissa. 
Esimerkiksi henkilökohtaisen asiakaspalvelun tarjoaminen on käytännössä mahdotonta. 
Palvelun tulee olla niin yksinkertainen, että sitä voidaan käyttää ilman ohjeita tai 
verkossa annettavien ohjeiden avulla. Perusversion antaminen ilmaiseksi 
mahdollisimman monelle kuluttajille toimii freemium-mallissa markkinointikeinona. 
Esimerkiksi Dropbox ei ole käyttänyt rahaa perinteiseen markkinointiin ja 2007 
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perustettu yritys on saanut neljässä vuodessa 45 miljoonaa käyttäjää (Dropbox 2011). 
Muun muassa Dropboxin menestymisen jälkeen freemiumiin perustuva 
liiketoimintamalli on ollut hyvin suosittu internetin välityksellä tarjottavien palveluiden 
keskuudessa.
Freemiumin menestymisen kaksi merkittävää tekijää ovat edullinen markkinointi ja 
verkottumisvaikutus. Ilmaisen käyttöoikeuden antaminen kuluttajille ei tarkoita vain 
aikarajoitetun kokeiluversion tarjoamista vaan maksullisen version kaltaisen, mutta 
jotenkin karsitun palvelun tarjoamista ilman aikarajoitusta. Ensinnäkin maksuttoman 
version tarjoaminen on yritykselle hyvin edullista. Toiseksi kuluttajat jotka ovat 
kiinnostuneita ilmaisesta palvelusta, ovat erinomainen kohderyhmä ostamaan 
maksullisen version palvelusta. Tämän takia on tärkeää suunnitella ilmainen versio siten, 
että riittävän suurella osalla käyttäjistä on houkutteleva syy siirtyä maksullisen version 
käyttäjäksi. Toisaalta pitää ottaa kuitenkin huomioon, että ilmaiseksi tarjottavaa versiota 
ei voi rajoittaa liikaa, jotta se säilyy suosittuna ja kerää paljon uusia käyttäjiä. 
Aikarajoitetun palvelun tarjoaminen pysyvän ilmaisversion sijaan olisi huono vaihtoehto 
siksi, että pitkään palvelua käyttäneet pitävät palvelusta todennäköisesti enemmän kuin 
esimerkiksi kaksi viikkoa palveluun tutustuneet ja käyttäjät jotka pitävät palvelusta ja 
kertovat siitä eteenpäin ovat erittäin tärkeitä freemium-mallissa. Vaikka esimerkiksi 98 
prosenttia asiakkaista eivät siirtyisi maksullisen version käyttäjiksi, mutta pitävät 
palvelusta, he todennäköisesti suosittelevat sitä kavereilleen joista pieni osa päätyy 
maksamaan palvelusta ja uudet tyytyväiset käyttäjät suosittelevat palvelua taas eteenpäin. 
Lisäksi ilmaiskäyttäjistä voidaan saada tuloja mainosten avulla. Tällainen miljooniin 
käyttäjiin perustuva numeropeli vaatii tarkkuutta ja palvelua tarjoavan yrityksen pitää 
vahtia tarkasti kustannusten kertymistä, ettei ilmaisen palvelun tarjoaminen ei kuluta 
liikaa yrityksen resursseja. 
2.5.2 Gilleten partaterämalli 
Gillette keksi liiketoimintansa alkuaikoina 1904, että partahöyliä kannattaa jakaa 
ilmaiseksi muiden tuotteiden mukana. Tarkoitus oli saada partahöylille mahdollisimman 
laaja käyttäjäjoukko, joille voitiin myöhemmin myydä vaihdettavia partateriä. (Porter 
1980) Nyt yli sata vuotta myöhemmin Gillette on johtava partaterien valmistaja. Gillette 
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myy edelleen partahöyliä varsin edullisesti saaden edelleen suurimman osan tuotoista 
myymällä vaihdettavia partateriä. Gilletten tapauksessa lähtökohta oli kehittää tuote 
jonka ihmiset heittävät roskakoriin, jotta heille voitaisiin myydä tuotteita myöhemmin 
tasaisella virralla. 
Täysin vastaavaa liiketoimintamallia on sovellettu esimerkiksi tulostimien markkinoilla. 
Tulostin myydään hyvin edullisesti mahdollisesti jopa tappiolla. Varsinainen kate 
tehdään väripatruunoilla jotka maksavat suunnilleen saman verran kuin halvimmat 
tulostimet. Kuluttajan ei kannata musteen loppuessa ostaa kuitenkaan uutta tulostinta, 
sillä tulostimen mukana tulee vain pieni mustepatruuna. (Kagermann 2010). Amazon on 
soveltanut vastaavaa toimintamallia lukulaitteeseen, johon heidän on tarkoitus myydä 
myöhemmin virtuaalisesti kirjoja. 
2.5.3 Vakuutusyhtiömalli 
Vakuutusyhtiöiden liiketoimintamalli perustuu siihen, että suuri asiakasmassa maksaa 
jatkuvasti pientä maksua, jotta vahingon sattuessa heille ei aiheudu suuria kuluja. Eli 
suuri osa asiakkaista subventoi vakuutusmaksuillaan harvoille sattuvia vahinkoja. 
Asiakkaat ovat tyytyväisiä toisten vahinkojen maksamiseen, sillä he tietävät, että jonain 
päivänä heille voi vastaavasti sattua ikävästi. Freemium liiketoimintamallissa tämä 
asetelma on käännetty toisinpäin eli pieni osa asiakkaista subventoi suuren 
asiakaskunnan ilmaiskäyttöä, toisaalta nämä palvelusta maksavat asiakkaat voivat 
halutessaan siirtyä ilmaisen version puolelle, joten malli on siinä mielessä reilu myös 
maksaville asiakkaille. 
2.5.4 Ekosysteemit
Suurimmat verkossa tarjottavat palvelut ovat niin laajoja ja monimutkaisia, etteivät 
yksittäiset yritykset pysty tyydyttämään kaikkien asiakkaidensa tarpeita. Aiemmin suuria 
järjestelmiä luoneet yritykset pyrkivät pitämään kaikki langat omissa käsissä ja palvelivat 
itse asiakkaitaan mahdollisimman paljon. 2000-luvulla asiakasmäärät ovat kuitenkin 
kasvaneet erityisesti SaaS toimintamallilla toimivilla yrityksillä niin suuriksi, että 
yritysten ei ole enää mahdollista eikä järkevää palvella itse kaikkia asiakkaitaan.  
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Nykyään uusi toimintamalli on luoda ohjelmisto, joka toimii ekosysteemin alustana. 
Ulkopuoliset yritykset voivat tehdä omia sovelluksia joita yhdistetään tähän runkoon. 
Näin on hyvin kustannustehokasta toteuttaa suuri määrä erilaisia ohjelmia, jotka 
palvelevat hyvin spesifeitä tarpeita. Hyvä esimerkki tällaisesta järjestelmästä on 
SalesForce.com. Kyseisen järjestelmän tarjoavan yrityksen ydinliiketoimintaa on hyvän 
ja yleiskäyttöisen myyntiä tukevan ohjelmiston tarjoaminen lukuisille yrityksille, jotka 
toimivat eri toimialoilla. On selvää, ettei tällainen ohjelma vastaa kuitenkaan täydellisesti 
jokaisella toimialalla esiintyviin spesifeihin haasteisiin.  
SalesForce.com ei pyri muokkaamaan itse ohjelmasta sopivaa kaikkien erityistarpeisiin, 
vaan se on antanut sovelluskehittäjille ympäri maailmaa mahdollisuuden kehittää tällaisia 
erikoistarpeisiin ratkaisua tarjoavia lisäsovelluksia. Näin sovelluskehittäjät kilpailevat 
keskenään kuka ehtii kehittämään ensimmäiseksi suositun ratkaisun johonkin uuteen 
ongelmaan. Nämä ohjelmiston lisäosat myydään SalesForce.comin palvelun kautta, 
SalesForce.com tarjoaa sovelluskehittäjille siis valmiit markkinat ja veloittaa tästä 
provision myydyistä lisäosista. Loppuasiakkaat hyötyvät entistä laajemmasta 
valikoimasta ja nopeasta palvelusta sovelluskehittäjien kilpaillessa keskenään. Toisaalta 
sovelluskehittäjien työtaakka vähenee kun heidän ei tarvitse keksiä koko pyörää 
uudestaan, eikä hankkia asiakkaita. Sovelluskehittäjin osuus on ratkaista vain jonkin 
tietyn toimialan yksittäinen tai laajempi ongelma. Asiakkaat ja myyntikanava ovat 
valmiina SalesForce.comin puolesta, mikä mahdollistaa sovelluskehittäjien keskittymisen 
olennaiseen. SalesForce.com hyötyy provisioiden lisäksi siitä, että palvelun suosio 
kasvaa, kun se pystyy tarjoamaan ratkaisua hyvin monenlaisten yritysten tarpeisiin. 
Tällaisen ekosysteemin rakentamiseen ovat ryhtyneet varsin suuret yritykset, esimerkiksi 
Apple, Google, Nokia ja SAP. Sovelluskaupan avulla ohjelmistoalustan tai esimerkiksi 
matkapuhelimen valmistaja voi hankkia tuotteen alkuperäiseen hintaan suhteutettuna 
merkittävästi lisämyyntiä tuotteen tai palvelun elinkaaren aikana. Tämä on luonnollisesti 
houkuttelevaa vain erittäin kilpailluilla markkinoilla.
2.5.5 Erilaisten liiketoimintamallien yhdistelmät 
Perinteisesti pelikonsoleiden valmistajat kuten Playstation ja Microsoft ovat käyttäneet 
partaterämallin ja kumppanien yhdistelmää. Pelikonsoleita on myyty hyvin edullisesti, 
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jopa tappiolla ja näin on haluttu houkutella pelikonsoleille mahdollisimman paljon 
käyttäjiä. Varsinainen tuotto on tehty pelien myynnillä. Kun pelikonsolilla on paljon 
käyttäjiä, niin silloin myös pelivalmistajat ovat kiinnostuneita kehittämään pelejä 
kyseiselle konsolille, mikä saa taas edelleen useammat käyttäjät kiinnostumaan 
kyseisestä pelikonsolista. Näin pelikonsolien valmistajien ei tarvitse kehittää itse kaikkia 
pelejä. Konsolivalmistajien riski pienenee pelien kehityksen osalta, sillä mikäli peli ei saa 
suurta suosiota, niin sen valmistamiseen ei ole hukattu konsolivalmistajan rahoja. 
Toisaalta taas mikäli peli menestyy, niin konsolivalmistaja ansaitsee pelin myynnistä 
veloitettavilla provisioilla. Mikäli joko pelit tai konsolit eivät käy kaupaksi tämä 
positiivinen kierre ei pääse kuitenkaan käyntiin. 
Nintendo lähestyi tätä ongelmaa varsin innovatiivisella ratkaisulla. Nintendo etsi Wii-
pelikonsolilleen uuden kohderyhmän niin sanotut hupipelaajat. Hupipelaajat eivät ole 
erityisen vaativia pelien teknisen laadun suhteen, joten pelikonsoli oli mahdollista 
valmistaa selvästi edullisemmin kuin kilpailijoiden aktiivipelaajille tarkoitetut 
pelikonsolit. Tämä mahdollisti, että Nintendolla oli kaksi erillistä tulovirtaa, toinen oli 
pelikonsolien myynti ja toinen pelien myynti. Tulovirtojen merkitystä käsitellään 
myöhemmin tarkemmin eri yritysten liiketoimintamalleja analysoitaessa.  
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3. Tutkimuksen metodologia 
Tämän tutkimuksen keskeisinä tutkimuskohteina on neljän esimerkkiyrityksen 
Dropboxin, Spotifyn, Grouponin ja Monsterin liiketoimintamallit. Tarkoitus on 
ymmärtää syvällisesti, kuinka liiketoimintamallit toimivat ja kuinka yritykset saavuttavat 
kilpailuetua näiden liiketoimintamallien vaikutuksella ja toisaalta millaisia haasteita 
liiketoiminnalle tutkittavat liiketoimintamallit asettavat. Tutkimusstrategiana käytetään 
tapaustutkimusta ja aineiston analyysimenetelmänä käytetään vertailevaa tutkimusta. 
Tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Seuraavaksi käsitellään tarkemmin edellä 
mainittuja teemoja. 
3.1 Tutkimusstrategia 
Tässä tutkimuksessa tutkimusstrategiana käytetään tapaus- eli casetutkimusta, joka on 
hyvin yleinen tutkimusstrategia liiketaloustieteissä. Erityisesti erilaisissa opinnäytetöissä 
käytetään paljon tapaustutkimusta. Yleensä tapaustutkimuksessa valitaan yksi yritys tai 
jokin yrityksen osa tutkimuksen kohteeksi. Toisinaan tutkittavia kohteita on muutama, 
kuten tämän tutkimuksen kohdalla. Casetutkimusta ei pidä sekoittaa kuitenkaan 
liiketaloustieteen opetuksessa käytettäviin case esimerkkeihin, joiden tarkoituksena on 
opettaa liikkeenjohdollisia käytäntöjä, eikä tehdä tieteellistä tutkimusta. Casetutkimuksen 
metodologia on kuitenkin osittain kehittynyt opetuksessa käytettävien case esimerkkien 
pohjalta. (Koskinen ym. 2005). 
Aineiston keräämisen menetelmä tapaustutkimuksessa valitaan siten, että se on 
mahdollisimman tarkoituksenmukainen (Koskinen ym. 2005). Tässä tutkielmassa on 
keskeistä ymmärtää millainen kunkin tutkittavan yrityksen liiketoimintamalli on. 
Aineistoa haetaan useista eri lähteistä, sillä se mahdollistaa useanlaisien seikkojen 
tutkimisen (Yin 2003). Lisäksi tämä mahdollistaa triangulaation, joka parantaisi 
konstruktiovaliditeettia (Seale 1999). Mikäli eri menetelmiä käytettäessä saadaan sama 
tulos, tällöin tulokseen voidaan luottaa enemmän kuin yhtä menetelmää käytettäessä. 
Triangulaation vaatima ajallinen panostus on kuitenkin niin suuri, ettei sitä ole 
mahdollista käyttää tämän tutkimuksen laajuuden puitteissa. 
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Liiketoimintamallien analysointia varten materiaalia haetaan alaan liittyvistä tieteellisistä 
tutkimuksista, yritysten vuosikertomuksista ja kotisivuilta, talous- sekä IT-alan lehdistä ja 
verkkojulkaisuista. Näissä julkaisuissa tutkittavien yritysten toimintaa on analysoitu 
laajasti. Tällainen aineiston kerääminen useista eri lähteistä on varsin monipuolinen 
menetelmä ja tietojen oikeellisuutta pystytään näin varmentamaan, mikä lisää 
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen tekemisen kannalta on käytännöllistä että 
tarvittava materiaali on jatkuvasti saatavilla, eikä sen saamisessa olla riippuvaisia mistään 
ulkopuolisesta tahosta. 
Tapaustutkimuksessa aineisto voi olla yhtä hyvin määrällistä kuin laadullistakin (Yin 
2003). Vielä tällä hetkellä internetin kautta tarjottavat palvelut ovat varsin nuori toimiala 
ja käytettävät liiketoimintamallit kehittyvät kovaa vauhtia. Tässä vaiheessa kehitystä 
pidän laadullista tutkimusta tarkoituksenmukaisempana valintana. Näin tutkittavia 
yrityksiä ja liiketoimintamalleja on mahdollista käsitellä syvällisemmin ja 
liiketoimintamallin vaikutuksia yrityksen toimintaan päästään analysoimaan tarkemmin. 
Aineiston keruumenetelmät eivät kuitenkaan ole tapaustutkimuksessa keskeisimmässä 
osassa, keskeisessä osassa ovat asetelma ja tapa rakentaa johtopäätökset (Koskinen ym. 
2005).
Tutkielman päättelyketju kirjoitetaan Yinin suosituksen mukaan auki jokaisen 
esimerkkiyritysten käsittelyn kohdalla ja tutkimustuloksissa siten, että lukija voi seurata 
päättelyketjua ja ratkaista itse uskooko sitä (Yin 2003). Näin ollen tutkimuksen tekijän 
mahdolliset virhetulkinnat on helposti paikannettavissa ja näin koko tutkimuksen 
uskottavuus ei vaarannu yksittäisestä virhetulkinnasta johtuen. 
Koskisen ym. mukaan on suositeltavaa, että liiketaloustieteellisessä tapaustutkimuksessa 
esiteltäisiin keskeisiä tietoja tutkittavista yrityksistä kuten esimerkiksi historia, toimiala, 
taloudelliset tunnusluvut, yrityksen koko, omistuspohja ja keskeiset kilpailijat (Koskinen 
ym. 2005). Tässä tutkielmassa nämä tiedot löytyvät jokaisen case yrityksen kohdalla 
ensimmäisestä kappaleesta. 
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3.2 Aineiston analysointimenetelmä 
Tämän tutkimuksen aineistoa analysoidaan vertailevalla tutkimusmenetelmällä. 
Vertailevan tutkimuksen kohdalla kannattaa miettiä erityisesti kahta asiaa: ensinnäkin 
mitä vertailulla halutaan saada selville ja mitkä tapaukset vertailuun on järkevää ottaa 
mukaan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi (Esaiasson ym. 2003). Tässä 
tutkielmassa vertailulla halutaan selvittää erilaisten yritysten liiketoimintamallien yhteisiä 
hyviä puolia ja toisaalta myös vertailla löytyykö joistakin liiketoimintamalleista sellaisia 
haasteellisia tekijöitä, joita ei muiden tutkittavien yritysten liiketoimintamalleista löydy. 
Vertaileva tutkimus voidaan luokitella teoriaa testaaviin, teoriaa kehittäviin ja kuvaileviin 
tutkimuksiin (Pennings 1999). Tämä tutkimus lukeutuu kuvaileviin tutkimuksiin ja 
tarkoituksena on löytää eroja ja yhtäläisyyksiä tutkittavien kohteiden väliltä. Näiden 
erojen syitä ja erityisesti niiden vaikutuksia liiketoiminnalle analysoidaan tarkasti 
tutkimustuloksissa. Uskottavaa teoriaa ei näin pienellä aineistolla ole mahdollista saada 
aikaiseksi, eikä tutkimus myöskään varsinaisesti testaa mitään olemassa olevaa teoriaa. 
Keman esittää vertailevan tutkimuksen valintatilanteet taulukon 2 avulla, tämän 
tutkimuksen valinnat näkyvät taulukossa tummennettuina. Kemanin mallin mukaisesti 
määritellään ensimmäiseksi tutkimuskysymystä. Tutkimuskysymys on tässä tapauksessa 
erityisen sijaan yleinen, sillä tutkimuksessa etsitään liiketoimintamalleista yleistettäviä 
piirteitä jotka vaikuttavat myös muiden kuin juuri näiden esimerkkiyritysten 
liiketoimintaan. Tutkimuskysymys on kuvaileva, kuten edellä aiemmin todettiin. 
Tutkimuksessa tarkkaillaan muutamaa yritystä jotka toimivat havaintoyksiköinä. 
Toisaalta liiketoimintamalli viitekehikon eri osa-alueet toimivat keskenään vertailtavina 
havaintoyksiköinä. Tutkimuksessa on neljä tutkittavaa yritystä joita analysoidaan 
laadullisin menetelmin. Kvalitatiiviseen tutkimukseen saattaisi hieman viitata yritysten 
numeerisen tiedon käsitteleminen esimerkiksi liikevaihto ja tilikauden voitto/tappio, 
mutta ne ovat tässä tutkimuksessa kuitenkin lähinnä taustatietojen roolissa. 
Tutkimusasetelmaan valittiin mahdollisimman erilaiset yritykset jotta niiden vertailu olisi 
mahdollisimman hedelmällistä. Yhdistävä tekijä yritysten välillä on palveluiden 
tarjoaminen Internetissä mikä tekee yritysten keskinäisestä vertailusta mielekästä. Koska 
tapauksia on vain muutama, niin ne on valikoitu huolellisesti, jotta edellä esitetyt 
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tutkimuksen tavoitteet toteutuisivat mahdollisimman hyvin. Tutkimusasetelmassa 
keskeisintä on näiden esimerkkitapausten liiketoimintamallien osa-alueiden keskinäinen 
vertailu, ei niinkään yksittäisten muuttujien tai indikaattorien vertailu. Tutkimuksen 
informaation yhdenmukaisuutta pyritään tarvittaessa varmentamaan useammasta 
lähteestä, mutta pääasiassa käytetään niin luotettavaa aineistoa, että siihen voidaan 
luottaa myös yksistään. Tutkimuksen kannalta joidenkin yritysten käyttäjämäärät ja 
liikevaihtotiedot ovat suuntaa antavia arvioita eivätkä tarkkoja tietoja. Tämä ei 
kuitenkaan oleellisesti vaikuta tutkimuksen tuloksiin. Tutkimusasetelman voidaan nähdä 
benchmarkkaavan tutkittavia yrityksiä keskenään. Seuraavaksi käsittelen potentiaalisia 
ongelmia mitä Kemanin mukaan tällaiseen vertailevaan tutkimukseen voi liittyä. 
Tutkimuksen yleistettävyys voi olla ongelmallista tällaisessa tutkimuksessa (Keman 
1999). Korkea ulkoinen validiteetti tarkoittaisi että tulokset voitaisiin yleistää (Polit & 
Hungler 1995). Tämän tutkimuksen aineisto on pieni (N=4), joten tutkimuksen 
tarkoituksena ei ole tulosten yleistettävyys. Sisäinen validiteetti viittaa siihen kuinka 
hyvin koeasetelma toimii mittarina. Tässä tutkimuksessa sisäistä validiteettia voidaan 
pitää korkeana, sillä tutkittavat yritykset eivät reagoi tutkimuksiin kuten esimerkiksi 
ihmiset joiden kohdalla sisäistä validiteettia laskee henkilöiden oppiminen, kypsyminen, 
kyllästyminen tai elinympäristö, joka voi muuttua siten että se vaikuttaa henkilöihin 
(Järvinen & Järvinen 1996). Yritysten kohdalla tapahtuu toki oppimista ja 
toimintaympäristön muutoksia, mutta tapaustutkimuksessa tutkitaan kohdetta juuri 
tietyllä hetkellä, joten sitä ei nähdä tässä tapauksessa ongelmana. Tutkimus on selkeästi 
selektiivinen, mutta sitä ei nähdä ongelmana tälle tutkimukselle sillä tutkittavat yritykset 
on valikoitu tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaisesti. Tutkimuksen kohteiden 
vertailu on systemaattista Osterwalderin Business Model viitekehikon käytön ansiosta. 
Ekologisen virhepäätelmän mahdollisuus on aina olemassa tällaisessa tutkimuksessa ja 
sellaisen virheen löytämiseksi tutkimuksen päättelyketjut on kirjoitettu auki.
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Taulukko 2. Vertailevan tutkimuksen valintatilanteet. 
Tutkimuskysymys Tutkimusasetelma Ongelma tai varoitus 
Yleinen
 vai
erityinen
Mahdollisimman samanlaiset  
vai
mahdollisimman erilaiset 
Sisäinen validiteetti  
ja 
Ulkoinen validiteetti 
Kuvaileva 
Kartoittava
Testaava
Aidosti vertaileva 
Valikoidut tapaukset 
Kausaalisuus
Monta muuttujaa 
Vertailtavuus 
Galtonin ongelma 
Muuttujat
Havaintoarvot 
Havaintoyksiköt
Muuttujat
Indikaattorit
Tapaukset
Ulkoinen validiteetti 
Sisäinen validiteetti 
Selektiivisyys 
Kvalitatiivinen
Kvantitatiivinen 
Yhdenmukainen informaatio 
Luotettava aineisto 
Vertailun systemaattisuus 
Ekologinen virhepäätelmä 
Evaluaatio
Ongelmanratkaisu  
Teoria
Benchmarking
Manipulaatio
Kattava 
Diskurssiavaruus
Muuttujien valinta 
Prudentiaalisuus
Lähde: Keman, 1999, 13. 
3.3  Tutkittavien yritysten valinta 
Empiirinen tutkimus toteutetaan etsimällä neljä erilaista, merkittävän kokoista internetin 
välityksellä palveluita tarjoavaa yritystä. Valitut yritykset ovat suuria kansainvälisiä 
toimijoita, koska menestyvillä internetissä palveluita tarjoavilla yrityksillä on yleensä 
tapana kasvaa suuriksi ja kansainvälisiksi. Tähän vaikuttaa se, että hyvä idea on usein 
edullista ja kannattavaa jaella tai monistaa useisiin maihin ja näin yritykset kasvavat 
suuriksi ja kansainvälisiksi. Valittujen yritysten liiketoimintamallit selvitetään 
analysoimalla yritysten toimintaa ja ansaintalogiikoita. Tutkimuksessa pyritään 
kertomaan myös näiden esimerkkiyritysten kannattavuudesta sikäli kun informaatiota on 
julkisesti saatavilla.  
Yritysten valinnassa tähän tutkimukseen painotettiin yritysten liiketoimintamallien 
keskinäistä erilaisuutta. Tarkoituksena on vertailla mitä yhteisiä hyviä ja huonoja piirteitä 
liiketoimintamalleista löytyy; hyvin samankaltaisten liiketoimintamallien vertaileminen 
keskenään ei olisi ollut tarkoituksenmukaista. Toinen yritysten valintaan vaikuttanut 
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seikka oli analysointia varten tarvittavan aineiston saatavuus. Tämä rajasi käytännössä 
pois suuren joukon pienimpiä toimijoita sillä talous- ja IT-alan lehdet kirjoittavat 
luonnollisesti runsaammin suurista ja merkittävistä yrityksistä. Pörssiyrityksistä, joita 
tässä tutkimuksessa edustavat Groupon ja Monster on saatavilla enemmän tietoa kuin 
muista yrityksistä. Kolmas valintaperuste oli yritysten merkittävä asema internetissä 
tarjottavien palveluiden keskuudessa. Kaikki esimerkkiyritykset ovat oman alueensa 
merkittävimpiä toimijoita, niin käyttäjämäärillä kuin liikevaihdollakin mitattuna. 
Tutkittavat yritykset ovat Dropbox, Spotify, Monster ja Groupon. Dropbox tarjoaa 
tallennustilaa verkossa. Spotify tarjoaa miljoonien musiikkikappaleiden 
kuuntelumahdollisuutta. Monster välittää työpaikkailmoituksia ja Groupon myy muiden 
yritysten palveluita kovilla alennuksilla omassa palvelussaan. Kaikkia esimerkkiyrityksiä 
voidaan pitää omassa kategoriassaan menestystarinoina, siitäkin huolimatta, että osa 
niistä ei ole tehnyt vielä kertaakaan voitollista tulosta. 
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4. Tutkittavien yritysten analysointi  
Tässä luvussa analysoidaan tutkimukseen valittujen esimerkkiyritysten 
liiketoimintamalleja. Tarkoituksena on selvittää, millaiset tekijät vaikuttavat positiivisesti 
näiden esimerkkiyritysten liiketoimintaan ja löytyykö esimerkkiyritysten 
liiketoimintamalleista yhtäläisyyksiä. Potentiaaliset haasteet liiketoimintamalleille 
analysoidaan myös ja tuodaan myös esille varoittavina esimerkkeinä. Tämän tutkielman 
tarkoituksena on siis löytää tutkittavien yrityksien liiketoimintamalleista sellaisia 
tekijöitä, joihin kannattaa kiinnittää huomiota liiketoimintamallia suunniteltaessa. 
Tulokset sopivat parhaiten sovellettavaksi internetin kautta palvelua tarjoavalle 
yritykselle.
4.1 Dropbox 
Dropbox 2007 perustettu on kuluttajille ja yrityksille verkossa tallennustilaa tarjoava 
yritys jolla on asiakkaita 175 maassa (Dropboxin tiedote 18.marraskuuta 2011).  
Dropboxin liikevaihto vuonna 2011 oli arviolta 184 miljoonaa euroa ja työntekijöitä oli 
noin 70 (Barret 2011). Yritys ei ole listautunut pörssiin; omistus on jakautunut 
Yhdysvaltalaiset perustajien ja yritykseen investoineiden yritysten ja yksityisten 
riskisijoittajien kesken (Venture Beat Profiles 2012).
Dropboxin verkkotallennuspalvelun toimintaperiaate on seuraava: käyttäjän tietokoneella 
olevat tiedostot päivittyvät automaattisesti internetin yli Dropboxin palvelimelle, minkä 
jälkeen tiedostoja voi käyttää miltä tahansa tietokoneelta. Tiedostot päivittyvät 
automaattisesti niihin tietokoneisiin joihin käyttäjä on asentanut Dropboxin, esimerkiksi 
kotikoneelta työkoneelle ja kannettavaan tietokoneeseen. Näin tiedostojen uusimmat 
versiot ovat aina käytettävissä ja varmuuskopioituina, ilman muistitikkua, riippumatta 
siitä millä koneella käyttäjä milloinkin työskentelee. Ilmaisessa versiossa tallennustilaa 
on 2 gigatavua, mikä riittää tuhansien tekstitiedostojen tallentamiseen tai noin 600 
valokuvan tai musiikkikappaleen tallentamiseen. Ilmainen versio riittää hyvin 
tekstitiedostojen ja pienen kuvamäärän tallentamiseen, mutta tehokäyttäjälle ilmainen 
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tallennustila ei ole riittävän suuri, joten heidän toivotaan siirtyvän palvelun maksullisiksi 
käyttäjiksi. Kuluttajille tarkoitettuja maksullisia versioita on kolme erilaista, nämä 
erilaiset versiot eroavat kapasiteetiltaan ja hinnoittelultaan. Neljäs versio on tarkoitettu 
ryhmille ja yrityksille. Taulukosta 4. näkee tarkemmin tämän edellä esitellyn Dropboxin 
hinnoittelumallin.  
Taulukko 3: Dropboxin hinnoittelu 
Kapasiteetti 2 GB 50 GB 100 GB Rajoittamaton, 
enintään viisi 
käyttäjää 
Kohderyhmä kokeilijat tai 
vähäinen
käyttö
peruskäyttäjä aktiivikäyttäjä yritykset 
Hinta ilmainen 9,90 € / kk 19,90 € / kk 608€ / vuosi 
Lähde: dropbox.com, 2012. 
Dropboxin käyttämää liiketoimintamallia nimitetään freemiumiksi. Valtaosa asiakkaista 
käyttää palvelua ilmaiseksi, mutta liiketoiminta on siitä huolimatta erittäin kannattavaa. 
Tämä perustuu siihen, että digitaalisuuden ansiosta keskimääräiset kustannukset ilmaista 
käyttäjää kohden ovat hyvin pienet. Pienten keskimääräisten kustannusten ansiosta 
Dropboxia voidaan tarjota peräti 96 prosentille asiakkaista ilmaiseksi. Loput neljä 
prosenttia käyttäjistä kuitenkin maksavat palvelun käytöstä. Tämä yhtälö toimii 
Dropboxinkin tapauksessa kun käyttäjämäärä on hyvin suuri ja käyttäjistä aiheutuvat 
kustannukset pidetään hyvin pieninä. Esimerkiksi henkilökohtaisen asiakaspalvelun 
tarjoaminen ilmaiskäyttäjille on käytännössä mahdotonta. Palvelun tulee olla mielellään 
niin yksinkertainen, että sitä voidaan käyttää ilman ohjeita tai verkossa annettavien 
ohjeiden ja automatisoitujen asiakaspalveluteknologioiden avulla. 
Perusversion antaminen ilmaiseksi mahdollisimman monelle kuluttajille toimii 
freemiumissa markkinointikeinona, Dropbox ei ole käyttänyt juurikaan rahaa 
perinteiseen markkinointiin. Tästä huolimatta vuonna 2007 perustettu yritys on saanut 
neljässä vuodessa 45 miljoonaa käyttäjää. (Dropboxin tiedote 18.marraskuuta 2011)  
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Dropboxin menestymisen kannalta kaksi merkittävää tekijää ovat edullinen markkinointi 
ja käyttäjien luoma verkottumisvaikutus joka on ollut erittäin voimakasta. Ilmaisen 
käyttöoikeuden antaminen kuluttajille ei tarkoita vain aikarajoitetun kokeiluversion 
tarjoamista vaan maksullisen version kaltaisen palvelun tarjoamista ilman aikarajoitusta, 
joskin kapasiteettia rajoittaen. Tämä mahdollistaa kuluttajalle palveluun tutustumisen 
hyvin perusteellisesti ennen ostopäätöksen tekemistä. Maksuttoman version tarjoaminen 
on yritykselle hyvin edullista sillä palvelunkapasiteetti ja internetyhteydet ovat nykyään 
hyvin edullisia.
Maksuttoman version käyttäjät ovat houkutteleva kohderyhmä Dropboxille, sillä kun he 
ovat kiinnostuneita ilmaisesta palvelusta, niin he ovat myös hyvin potentiaalinen 
kohderyhmä ostamaan maksullisen version palvelusta, varsinkin sen jälkeen kun 
ilmainen kapasiteetti tulee täyteen. Se ei haittaa Dropboxia, että 96 prosenttia asiakkaista 
ei osta maksullista versiota, mikäli he pitävät palvelusta, niin he todennäköisesti 
suosittavat sitä kavereilleen. Tämä on ollut hyvin tärkeätä Dropboxin leviämisen 
kannalta. Uusista asiakkaista kuitenkin neljä prosenttia päätyy lopulta maksamaan 
palvelusta (Dropbox 2011).  Tällainen kymmeniin miljooniin käyttäjiin perustuva 
numeropeli vaatii tarkkuutta ja palvelua tarjoavan yrityksen pitää vahtia tarkasti 
kustannusten kertymistä, ettei ilmaisen palvelun tarjoaminen ei kuluta liikaa yrityksen 
resursseja. Dropbox on muuttanut toimintatapojaan ja käyttöehtojaan toimintansa aikana 
karsiakseen kustannuksiaan. Erittäin pienellä käytöllä ollut versiohistoria poistettiin 
käyttäjiltä jotka eivät ilmoittaneet tarvitsevansa kyseistä ominaisuutta. Tämän ansiosta 
hostingkustannukset onnistuttiin puolittamaan. (Gannes 2010) 
Freemium toimintamallissa yleinen käyttäjien ystävilleen suorittama 
puskaradiomarkkinointi on hyvin kustannustehokasta ja lisäksi osa internetpalveluista on 
parhaimmillaan verkottumisilmiön ansiosta silloin kun käyttäjiä on paljon. Dropboxin 
käyttäjät saavat lisähyötyä palvelusta mikäli heidän verkostonsa jakavat tiedostoja 
keskenään; esimerkiksi luennoitsija voi jakaa luentomateriaalit kätevästi Dropboxin 
avulla kurssilaisille. Päästäkseen tiedostoihin käsiksi kurssilaisten tulee liittyä vähintään 
Dropboxin ilmaiskäyttäjiksi.  
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Freemiumin hengen mukaisesti ohjelman suosittelusta kaverille saa pienen palkinnon 
ilmaisen lisäkapasiteetin muodossa sekä suosittelija että suosituksen vastaanottaja. Tämä 
suosittelukäytäntö on ollut erittäin merkittävä käyttäjämäärän kasvua vauhdittanut tekijä 
Dropboxille. Tämän toimintamallin julkaisemisen jälkeen Dropboxin käyttäjämäärän 
kehitys lähti pysyvään voimakkaaseen kasvuun (Business Insider 8.4.2011). 
Freemium on ollut hyvin kannattava liiketoimintamalli Dropboxille. 45 miljoonalla 
käyttäjällä (Dropboxin tiedote 18.11.2011) vuoden 2011 arvioitu liikevaihto oli 184 
miljoonaa euroa vaikka suurin osa käyttäjistä ei maksa palvelun käytöstä mitään. 
Liikevaihdon suuruus on erityisen merkittävä kun sen suhteuttaa Dropboxin 
henkilöstömäärään, mikä on vain 70 (Dropboxin tiedote 18.11.2011). Työntekijää 
kohden liikevaihtoa kertyy melkein kolme kertaa enemmän kuin Googlella (Forbes 
11.2011) Droboxin arvoksi on laskettu kolme miljardia euroa lisärahoituskierroksen 
perusteella.  (Business Insider 30.8.2011) 
Dropboxin liiketoiminnan menestymiseen ovat johtaneet suuren erittäin suuren 
käyttäjämäärän saavuttaminen, 2,5 miljoonan maksullisen käyttäjän saaminen ja 
yrityksen kevyt kustannusrakenne. Työntekijöitä on vain 70 (Dropbox 2011). 
Vaadittavan kapasiteetin palvelun toimittamiseksi Dropbox ostaa Amazonilta, joka 
veloittaa käytöstä toteutuneen käytön mukaan. Näin Dropboxin ei ole tarvinnut käyttää 
aikaa tällaisen IT-infrastruktuurin rakentamiseen, lisäksi se on välttynyt konesali-
investointien etupainotteisilta kustannuksilta. 
4.1.1 Dropboxin liiketoimintamalli
Seuraavaksi tarkastellaan Dropboxin liiketoimintamallia teoriaosuudessa esitellyn 
Osterwalderin liiketoimintamalli viitekehikon avulla. Tämä systemaattinen 
lähestymistapa auttaa luomaan tarkemman kuvan Dropboxin liiketoimintamallista ja 
helpottaa sen vertailemista muiden esimerkkiyritysten liiketoimintamalleihin.  
Asiakassegmentit 
Dropbox tähtää selkeästi massamarkkinoille, palvelu on niin yleisluontoinen, että 
käytännössä kaikki internetyhteydellä varustetulla tietokoneella tiedostoja käyttävät 
yksityishenkilöt ja yritykset ovat potentiaalisia asiakkaita. Tämä tarkoittaa käytännössä 
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kolmea asiakassegmenttiä kotikäyttäjiä, pieniä yrityksiä ja suuria yrityksiä, 
jälkimmäisille tarjotaan selvästi laajinta palvelua, mutta hinta on myös vastaavasti 
korkeampi. Näin laajojen asiakassegmenttien valinta on ollut strategisesti viisasta, sillä 
potentiaalisia käyttäjiä on suurin mahdollinen määrä. Suuret yritysasiakkaat työllistävät 
Dropboxia enemmän kuin muut asiakassegmentit, esimerkiksi palvelun käyttöönotossa ja 
sopimusten solmimisessa. Suuret yritykset ovat kuitenkin myös valmiita maksamaan 
tällaisesta palvelusta joten suurien asiakkaiden segmentoiminen omaksi ryhmäkseen on 
perusteltua.  
Arvolupaukset
Dropbox lupaa helpon pääsyn omiin tiedostoihin miltä tahansa internetiin kytketyltä 
tietokoneelta tai älypuhelimelta. Toinen arvolupaus on tiedostojen varmuuskopiointi 
laiterikon tai varkauden varalta. Kolmas arvolupaus on tiedostojen synkronointi 
useamman laitteen välillä. Neljäs arvolupaus on helppokäyttöisyys.  Viides arvolupaus 
on lisäkapasiteetin ansaitseminen suosittelemalla palvelua kaverille.  
Dropboxilla on siis hyvin monipuolinen valikoima arvolupauksia, minkä ansiosta se 
tarjoaa useita etuja erilaisillekin käyttäjille. Palvelun avulla voidaan käytännössä korvata 
muistitikun käyttäminen. Muistitikun käyttöön liittyy riski sen hajoamisesta, 
hukkaamisesta, varastamisesta tai unohtamisesta jonnekin jolloin myös muistitikun 
sisällä olevat tiedostot voivat joutua vääriin käsiin. Näiden ongelmien ratkaiseminen on 
siis myös osa Dropboxin arvolupausta. 
Kanavat
Suurin jakelukanava Dropboxille on sen omat kotisivut. Toinen merkittävä jakelukanava 
on asiakkaiden suositukset. Kolmas keino joka oli etenkin alkuaikoina hyvin merkittävä, 
oli Dropboxin kotisivuilla ollut video, joka esittelee mistä palvelussa on kysymys ja 
kuinka se toimii. Video lähti leviämään voimakkaasti sosiaalisen median avulla, mikä 
nosti nopeasti Dropboxin suuren yleisön tietoisuuteen. Lisäksi Dropbox on käyttänyt 
joitakin verkossa toimivia teknologia-foorumeita yhteistyökumppaneina esimerkiksi 
www.digg.com. Huomionarvoista on Dropboxin fyysisten jakelukanavien lähes 
täydellinen puuttuminen; voi olla, että niitä käytetään yrityksille tarjottavien palveluiden 
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kohdalla, muuten kaikki asiakaspalvelun toiminnot hoidetaan yrityksen kotisivujen kautta 
ja kanavat ovat erittäin pitkälle automatisoituja.  
Asiakassuhteet 
Dropboxilla on monenlaisia tapoja hoitaa asiakassuhteita. Tämä on välttämätöntä 
palvelun kannattavuuden takaamiseksi, kymmenien miljoonien asiakkaiden tapauksessa 
kaikkien henkilökohtainen palvelu olisi mahdotonta ja kannattamatonta. Kaikkein tärkein 
asiakaskontaktin muoto on yrityksen kotisivut joiden kautta: palveluun tutustutaan 
esittelyvideon avulla, liitytään ilmaiskäyttäjäksi, ostetaan maksullinen versio tai haetaan 
käyttötukea. Lisäksi omien tiedostojen käyttö on mahdollista Dropboxin kotisivujen 
kautta.
Asiakkaille vuorovaikutuksellisia yhteisöjä Facebookissa, Twitterissä ja 
kehittäjäfoorumilla. Lisäksi asiakkaat voivat auttaa toisiaan tähän erikseen tarkoitetulla 
foorumilla. Myös automatisoitu kysymykset ja vastaukset osio Dropboxin kotisivuilla 
auttaa asiakkaita ratkaisemaan ongelmia. Maksullisille asiakkaille on tarjolla 
henkilökohtaista tukea teknisen tuen kautta. Yritysasiakkaille on luonnollisesti tarjolla 
kaikkein laajin ja henkilökohtaisin tukipalvelu.  Dropboxin pienellä henkilöstömäärällä 
asiakaspalvelun tarjoaminen suurelle käyttäjäjoukolle ei olisi mahdollista ilman tällaisia 
automatisoituja järjestelmiä. 
Tulonlähteet
Pääasiallisesti hinnoittelumekanismina käytetään ennalta määrättyjä listahintoja, mikä 
luonnollisesti helpottaa suuren asiakasmassan kanssa toimimista. Hinnoittelumalli 
perustuu käyttömaksuun joka vaihtelee sen mukaan minkä suuruisen kapasiteetin asiakas 
haluaa käyttöönsä. Pienille yritysasiakkaille palvelusta on tarjolla kiinteähintainen 
paketti, mutta suurten yritysten kohdalla palvelun hinta on ilmeisesti neuvottelukysymys. 
Erityishuomiota kannattaa kiinnittää tulojen jatkuvuuteen, sillä palvelusta maksetaan joka 
kuukausi niin pitkään kuin se on käytössä. Tällainen kiinteä tulo on luonnollisesti varsin 
houkutteleva hinnoittelumalli hyvin monenlaisille yrityksille. 
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Avainresurssit
Yhtiössä on töissä 70 henkeä, joskin luvun on arvioitu kasvavan vuoden 2012 aikana 
reiluun kahteen sataan (Dropbox 2011). Palvelua kehittävät työntekijät voidaan nähdä 
keskeisenä resurssina yritykselle, vaikka palvelussa ei sinänsä ole teknisessä mielessä 
mitään erikoista. Vastaavanlaisia palveluita on tarjolla hyvin paljon. Riskirahoitusta oli 
toiminnan alussa 5,4 miljoonaa euroa ja toisen rahoituskierroksen jälkeen 2011 
lokakuussa 189 miljoonaa euroa (CrunchBase 2012). Suuren riskirahan määrää voidaan 
pitää avainresurssina sillä se on tekijä, joka erottaa Dropboxin monista sen kilpailijoista. 
Tekniset avainresurssit ovat palvelimet ja nopea internetyhteys, nämä ostetaan 
avainkumppanilta Amazonilta. Kaikkein tärkein vaikuttaisi olevan tämän tutkimuksen 
valossa intellektuaaliset resurssit, brändi ja erittäin laaja asiakaskunta. Moni kilpailija 
tarjoaa täysin vastaavaa palvelua, mutta Dropbox on onnistunut luomaan markkinoiden 
vahvimman brändin ja laajan tunnettuuden sekä asiakaskunnan. Nämä ovat Dropboxin 
keskeisimpiä avainresursseja asiakkaista kilpailtaessa. 
Avainaktiviteetit 
Dropboxin tärkeimpiä toimia ovat palvelun jatkuva kehittäminen esimerkiksi 
laajentamalla palvelu uusiin mobiililaitteisiin ja tulevaisuudessa todennäköisesti myös 
muihin laitteisiin. Toinen tärkeä aktiviteetti on uusien asiakkaiden hankinta, ison osan 
tätä työtä Dropboxin puolesta tekevät yrityksen asiakkaat suositellessa palvelua toisille 
käyttäjille. Sen jälkeen kun käyttäjien suosituksista alettiin palkita ilmaisella 
tallennustilalla, niin käyttäjämäärän kasvu nousi pysyvästi 60 prosenttia. Suunnilleen 35 
prosenttia uusista käyttäjistä tuli 2010 näiden suositusten perusteella (Houston 2010). 
Avainkumppanit 
Hyvin keskeisessä roolissa Dropboxin tapauksessa on sen palvelun tarjoamiseen 
tarvittava palvelinkapasiteetti ja internetyhteys. Nämä palvelut Dropbox ostaa 
Amazonilta, joten se on avainkumppani Dropboxille (Houston 2010). Dropboxin 
käyttäjät ovat myös avainkumppaneita Dropboxille sillä pitkälti heidän suositustensa 
ansiostaan palvelun käyttäjämäärä on saavuttanut kriittisen massan ja vaikuttaisi jatkuvan 
hyvin. Muita avainkumppaneita yritykselle ovat siihen investoineet sijoittajat, toisen 
rahoituskierroksen jälkeen yrityksellä oli riskirahoitusta 189 miljoonaa euroa 
(ChrunchBase 2012). 
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Kustannusrakenne
Dropboxin kustannukset muodostuvat palvelinkapasiteetin ja tiedonsiirtokapasiteetin
vuokraamisesta, henkilöstökuluista ja kumppanuuksista. Kustannusrakenne on melko 
kevyt huomioon ottaen käyttäjämäärä 45 miljoonaa ja arvioitu 139 miljoonan euron 
liikevaihto (Dropboxin tiedote 18.11.2011). Tämä pieneltä vaikuttava riskirahoituksen 
määrä suhteutettuna liikevaihtoon ja kasvutavoitteisiin, viittaa kevyeeseen 
kustannusrakenteeseen.
4.2 Spotify 
Spotify on vuonna 2006 aloittanut kahden ruotsalaisten perustama yritys joka 
mahdollistaa digitaalisen musiikin kuuntelun laillisesti. Nykyään Spotifyn pääkonttori 
sijaitsee Lontoossa. Yritys toimi vuoden 2012 alussa 18 maassa. Omistus on jakaantunut 
yrityksen perustajien, yritykseen sijoittaneiden levy-yhtiöiden, nimekkäiden yksityisten- 
ja yrityssijoittajien kesken. Yrityksen henkilöstömäärä on 300 (Spotify 2012).  Yrityksen 
tulos on ollut koko toiminnan ajan tappiollista, vuonna 2010 63,2 miljoonan euron 
liikevaihdolla tappiota kertyi 26,5 miljoonaa euroa. 
Spotify tarjoaa käyttäjille mahdollisuuden kuunnella laillisesti internetin välityksellä 15 
miljoonaa yrityksen palvelusta löytyvää musiikkikappaletta helppokäyttöisellä tietokone- 
ja mobiiliohjelmalla (Spotify 2012). Musiikki sijaitsee fyysisesti Spotifyn palvelimilla ja 
käyttäjän ohjelma tietokoneessa tai puhelimessa lataa kulloinkin tarvittavan kappaleen 
internetin välityksellä. Spotify maksaa palvelun käyttäjille tarjottavasta musiikista 
lisenssimaksuja levy-yhtiöille, jotka maksavat kuuntelusta edelleen artisteille. Levy-
yhtiöt ja artistit ovat olleet tosin alusta asti sitä mieltä, että Spotifyn maksamat 
korvaukset ovat liian pieniä Osa palveluun liittyneistä artisteista ja levy-yhtiöistä ovatkin 
jo jättäneet palvelun. (Geere 2011) Spotify toimii siis lisenssibisneksessä ja erottuu 
perinteisistä musiikkikauppiaista tarjoamalla kuukausimaksua tai mainoksia vastaan 
kuunteluoikeutta hyvin suureen musiikkikirjastoon. 
Spotifyn palvelusta on kolme eri versiota: yksi versioista on täysin ilmainen, mutta se 
sisältää toisaalta mainoksia ja kuukausittainen kuunteluaika, sekä yksittäisten 
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kappaleiden kuuntelumäärä on rajoitettu. Kaksi muuta versiota ovat maksullisia ja 
hinnoittelu muuttuu haluttujen ominaisuuksien mukaan, kuten taulukosta 4. näkyy. 
Yksittäinen maksava käyttäjä tuo siis Spotifylle liikevaihtoa vuodessa noin 60 tai 120 
euroa.  
Taulukko 4. Spotifyn hinnoittelu Suomessa. 
Tuotteen
nimi
Free Unlimited Premium 
Tuotteen
rajoitukset 
Sisältää
mainoksia ja 
käyttöaikaa on 
rajoitettu 
Ei sisällä 
mainoksia ja 
rajoittamaton 
käyttöaika
Unlimitedin ominaisuuksien lisäksi 
parempi äänenlaatu, 
mobiilikäyttömahdollisuus ja 
offline käyttömahdollisuus 
Hinta Ilmainen 4,99€/kk 9,99 €/kk 
Lähde: Spotify.com, 2012. 
Alkuun Spotify tarjosi palvelustaan pelkästään ilmaisversiota ja tulot kertyivät ainoastaan 
mainoksista. Tämä mainoksilla rahoitettu malli tuotti yritykselle selvästi liian vähän 
liikevaihtoa lisenssimaksuista aiheutuneiden kustannusten kattamiseen. Toisaalta 
tarkoituksena lienee ollut lähinnä suuren käyttäjäkunnan luominen alkuvaiheessa.  
Spotifyn tarkkaa käyttäjämäärää ei ole julkistettu, mutta elokuussa 2011 Spotifylla 
arvioitiin olevan noin 13 miljoonaa asiakasta (Quora 2011).  Maksavia asiakkaita oli 
marraskuussa 2011 Spotifyn mukaan 2,5 miljoonaa. (Spotify 2011a) On arvioitu että 10-
15 prosenttia aktiivisista käyttäjistä maksaa palvelun käytöstä (Mulligan 2011).  Tämä ei 
ole ollut kuitenkaan Spotifylle riittävä määrä taloudellisesti kannattavaan liiketoimintaan. 
Levy-yhtiöt haluaisivat, että huomattavasti nykyistä suurempi osa palvelun käyttäjistä 
siirtyisi maksullisen version käyttäjiksi. Spotify onkin ryhtynyt aktiivisiin toimiin tämän 
toteuttamiseksi. (Gannes 2010)  
Ilmaisen version käyttöehtoja on tiukennettu esimerkiksi rajaamalla kappaleiden 
kuuntelukertojen määrä viiteen, maksullisen version hintaa samalla alentaen. Näiden 
toimien ansiosta kuluttajia on onnistuttu vuoden 2011 aikana siirtämään selvästi aiempaa 
tehokkaammin maksullisen version pariin. Tämän lisäksi vuonna 2011 Spotify lähti 
hakemaan voimakasta kasvua Yhdysvaltain markkinoilta.  
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Spotifyn liiketoiminta ei ole ollut vielä yhtenäkään vuonna kannattavaa. Tappioiden 
merkittävin syy on ollut levy-yhtiöille maksettavat varsin suuret korvaukset. Lisäksi 
Spotifyn tulisi saada entistä enemmän kuluttajia siirtymään ilmaisesta versiosta 
maksulliseen, sillä maksavat asiakkaat ovat Spotifylle moninkertaisesti kannattavampia 
kuin ilmaisversiota käyttävät asiakkaat. Ilmaiskäyttäjistä muodostuu merkittävästi tuloja 
mainostajien avustuksella, mutta yksittäisen ilmaiskäyttäjän kannattavuus verrattuna 
maksullisen käyttäjän kannattavuuteen on selvästi heikompi. Taulukosta 2. käy ilmi 
kuinka Spotifyn liikevaihdon kasvu on toisaalta kasvattanut myös tappioita. 
Taulukko 5. Spotifyn liikevaihto ja tappio miljoonina euroina. 
2009 2010 
Liikevaihto 11,3 63,2 
Tappio 16,6 26,5 
Lähde: Business insider 12.10.2011 
Spotifyn liiketoimintaan sisältyy huomattavan suuria riskejä juuri levy-yhtiöiden kanssa 
solmittujen sopimusten vuoksi.  Näiden lisenssikustannusten lisäksi Spotifylle tulee 
vastaavat kustannukset  palvelin- ja tiedonsiirtokustannuksista kuin Dropboxille. Spotify 
ja Dropbox toimivat molemmat freemium liiketoimintamallilla ja käyttäjiä houkutellaan 
hyvin samankaltaisilla keinoilla. Lisäksi molempien liiketoimintamallit perustuvat 
palvelusta maksaviin käyttäjiin, joskin osan Spotifyn tuloista muodostaa myös 
mainostajat. 
Suurin ero liiketoiminnan kannattavuudessa Spotifyn ja Dropboxin välillä on siinä 
kuinka paljon yritykselle muodostuu kuluja liiketoiminnan pyörittämisestä. Yritysten 
kustannusrakenteet ovat erilaiset lähinnä sen takia, että Spotifyn tulee maksaa levy-
yhtiöille lisenssimaksuja ja useissa maissa toiminen on sopimuksien takia kalliimpaa 
Spotifylle kuin Dropboxille. Spotifyn neuvotteluasemaa levy-yhtiöiden kanssa heikentää 
se, että sen liiketoiminta on täysin riippuvaista siitä, että palvelun musiikkikirjastosta 
löytyy laajasti suurimpien levy-yhtiöiden musiikkia. Dropboxin avainkumppani on varsin 
geneeristä palvelua tarjoava Amazon, eikä tällä siten ole yhtä vahvaa neuvotteluasemaa 
Dropboxia kohtaan kuin levy-yhtiöillä on Spotifyta kohtaa. Myös myytävän palvelun 
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omistus vaikuttaa kustannusrakenteeseen; siinä missä Spotify myy toisten yritysten 
tuotteita lisenssillä, kun taas Dropbox myy omaa tuotettaan. Tämä Spotifyn malli on 
osoittautunut ainakin toistaiseksi taloudellisen tuloksen kannalta heikommin 
kannattavaksi kuin Dropboxin oman tuotteen myyntiin perustuva liiketoiminta. Toisaalta 
Spotifyssa nähdään erittäin suurta potentiaalia, sillä musiikki on sellainen tuote, että 
siihen suhtaudutaan intohimoisesti ja sitä kulutetaan kaikissa kulttuureissa. 
4.2.1 Spotifyn liiketoimintamalli 
Seuraavaksi tarkastellaan Spotifyn liiketoimintamallia samalla tavoin kuin Dropboxin 
liiketoimintamallia käsiteltiin. Apuna käytetään edelleen Osterwalderin 
liiketoimintamallille luomaa viitekehystä. 
Asiakassegmentit 
Laajassa mittakaavassa suurin osa musiikinkuuntelijoista on potentiaalisia Spotifyn 
asiakkaita. Spotify pyrkii saavuttamaan merkittävän aseman kansainvälisillä 
musiikkimarkkinoilla. Tämä on hyvin luontevaa, sillä palvelun muuttuvat kustannukset 
ovat hyvin pienet. Erilaisia asiakassegmenttejä on eroteltu kolme erilaista: 
aktiivikäyttäjät, normaalikäyttäjät ja satunnaiset käyttäjät. Kaikille näille segmenteille 
Spotifylla on eri tavalla hinnoiteltu palvelu. Spotify saa merkittävän osan tuloistaan 
mainostajilta, joten myös heitä voidaan pitää yhtenä yrityksen asiakassegmenttinä. 
Arvolupaukset
Spotify tarjoaa erilaisia arvolupauksia musiikin kuuntelijoille ja oman arvolupauksensa 
mainostajille. Arvolupaus musiikin kuuntelijoille on tarjota miljoonia musiikkikappaleita 
laillisesti helposti kuunneltavaksi, joko mainoksia tai pientä kuukausimaksua vastaan. 
Toinen arvolupaus on tarjota kuuntelijoille mahdollisuus jakaa ja suositella soittolistoja 
ja suosikkikappaleita ystäville. Tämä luo uudenlaisen sosiaalisen ulottuvuuden musiikin 
kuuntelemiseen. Kolmas arvolupaus on uuden kiinnostavan musiikin suosittelu 
kuuntelijoille.  Spotify osaa runsaiden kuuntelutilastojen ansiosta kertoa mitä muuta 
musiikkia tiettyjä artisteja kuuntelevat asiakkaat ovat kuunnelleet. Tämä mahdollistaa 
juuri tiettyä asiakasta kiinnostavan musiikin suosittelemisen. 
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Mainostajille Spotify tarjoaa mahdollisuuden hyvin tarkasti kohdennettuun 
markkinointiin, koska omien tietojen lisäksi palvelulla on käytössään myös palveluun 
linkitetyltä Facebookilta saatavaa käyttäjätietoa. Ilmeisin esimerkiksi on konserttien 
mainostaminen tietyntyylisen musiikin kuuntelijoille voidaan tehdä hyvin tarkasti. 
Facebookin hyvin tarkkojen käyttäjäprofiilien avulla mainokset voidaan kohdentaa 
kuitenkin vieläkin tarkemminkin rajatulle kohdeyleisölle. Toisaalta musiikinkuuntelijat 
ovat kuitenkin hyvin suuri ryhmä, joten myös massamarkkinointi on mahdollista 
Spotifyn välityksellä. Mainosten esittämisen jälkeen mainostajan on mahdollista saada 
tarkkaa tietoa kuinka moni ja minkälainen käyttäjä kuuli mainoksen ja kuinka moni 
siirtyi linkin kautta markkinoijan kotisivuille. Perinteisessä radiossa tällaista 
mahdollisuutta ei ole. 
Kanavat
Spotifyn kanavat ovat pääasiassa virtuaalisia eli Spotifyn kotisivut, ohjelmisto jolla 
musiikkia kuunnellaan tietokoneella tai älypuhelimella. Kuten Dropboxin myös Spotify 
on käyttänyt käyttäjien suosittelua kasvaakseen, käyttäjät ovat voineet lahjoittaa 
ystävilleen ilmaisen kokeiluajan palveluun. Mielenkiintoinen fyysinen kanava on ollut 
perinteiset marketit, jotka ovat myyneet Spotifyn lahjakortteja. 
Lisäksi Spotifyn kumppanit esimerkiksi teleoperaattorit toimivat jakelukanavana 
tarjotessaan Spotifyn palvelua liittymän tai puhelimen kylkiäisenä.  
Asiakaspalveluun Spotifylla on käytössä monta erilaista kanavaa: kotisivuilla on laaja 
joukko vastauksia yleisimpiin kysymyksiin, foorumilla voi pyytää apua mikäli valmista 
vastausta ei löytynyt. Foorumilla asiakkaat ja Spotifyn työntekijät auttavat toisiaan, myös 
sähköpostilla voi pyytää apua.
Olemassa oleviin asiakkaisiin yritys pitää tasaisin väliajoin yhteyttä sähköpostin 
välityksellä jossa suositellaan uutta musiikkia ja kerrotaan palvelun uusista 
ominaisuuksista. Mainostajille tarjotaan automatisoitua verkkopalvelua sen 
seuraamiseksi millaisia käyttäjiä mainokset ovat tavoittaneet. Lisäksi Spotifylla on oma 
osasto mainostajien palvelemiseksi. Spotifylla on siis varsin monipuolinen valikoima 
erilaisia kanavia asiakkaiden palvelemiseksi. 
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Asiakassuhteet 
Edellisessä kappaleessa sivuttiin jo millaisten kanavien kautta asiakassuhteita hoidetaan. 
Pääasiassa asiakassuhteiden hoitaminen tapahtuu hyvin pitkälle automatisoidusti. 
Normaalit käyttäjät eivät oleta Spotifyn kaltaiselta palvelulta erityisen henkilökohtaista 
palvelua, mikä keventää asiakassuhteiden hoidon kustannuksia. Mahdolliset asiakkaiden 
ongelmat pitää kuitenkin saada ratkaistua hyvinkin nopeasti. Tähän tarpeeseen yrityksen 
kotisivut vastaavat hyvin. Kun kyseessä on kansainvälinen palvelu, niin se on otettu 
huomioon siinä, että kotisivut on lokalisoitu 14 eri maalle tai kielelle. 
Asiakassuhdetta vahvistamaan on luotu aiemmin mainittu uutiskirje, joka on kätevä ja 
edullinen tapa pitää yhteyttä miljooniin asiakkaisiin. Lisäksi tällaiset palvelut kehittyvät 
niin nopealla tahdilla, että uutiskirjeitä tarvitaan jotta käyttäjät pysyvät perillä 
uudistuksista.
Yksittäiset mainostajat ovat palvelun pienen kuukausimaksun myötä huomattavasti 
suurempia ja kannattavampia asiakkaita Spotifylle kuin yksittäiset käyttäjät. Myös 
mainostajien palvelu on kuitenkin osittain automatisoitu kotisivujen ohjatun toiminnon 
avulla. Mainostajat saavat automatisoidun toiminnon käyttämisestä etuja, mutta käyttö ei 
kuitenkaan ole pakollista. Henkilökohtaistakin palvelua tarjotaan ainakin sähköpostin ja 
puhelimen välityksellä. 
Tulonlähteet
Kuten aiemmista kohdista on käynyt ilmi, Spotifylla on kaksi tulonlähdettä; maksavat 
käyttäjät ja mainostajat. Maksavat käyttäjät maksavat kuukausimaksua palvelun käytöstä 
ja kaikki käyttäjät voivat myös ostaa yksittäisiä kappaleita omakseen. Kuukausimaksujen 
osuudeksi liikevaihdosta on arvioitu noin 70 prosenttia ja mainosten osuudeksi 30 
prosenttia (Sweney 2011). Käyttäjiä on arvioitu olleen 2011 noin 13 miljoonaa (Quora 
2011) ja maksullisia käyttäjiä 2,5 miljoonaa (Spotify 2011a). Tästä käy selvästi ilmi, että 
maksulliset käyttäjät ovat se kohderyhmä jota Spotifyn kannattaa pyrkiä kasvattamaan. 
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Avainresurssit
Keskeisin resurssi Spotifylle on sen tarjoama musiikki, johon yritys ostaa käyttöoikeuden 
lisenssin muodossa levy-yhtiöiltä. Tämä luonnollisesti muodostaa hyvin vahvan 
riippuvuussuhteen Spotifylle levy-yhtiöistä ja antaa levy-yhtiöille vahvan 
neuvotteluaseman. Toinen keskeinen resurssi on ohjelma jolla käyttäjät kuuntelevat 
musiikkia ja ohjelman suunnittelutyön tekevät insinöörit. Lisenssien jälkeen merkittävin 
resurssi on yrityksen brändi sillä markkinoilla on erittäin paljon vastaavia toimijoita 
joiden kanssa Spotify kilpailee asiakkaista ja juuri brändi on kuluttajille näkyvin ero 
näiden palveluiden välillä. 
Avainaktiviteetit 
Musiikin toistamiseen käytettävän ohjelman kehittäminen uusien ominaisuuksien osalta 
ja siten, että ohjelma toimii jatkuvasti uudistuvalla laitekannalla. Toinen merkittävä 
avainaktiviteetti on Spotifyn musiikkikirjaston ylläpitäminen ja laajentaminen sitä 
mukaan kun uutta musiikkia tulee markkinoille. Kolmas avainaktiviteetti on palvelun 
kehittäminen ja markkinoiminen houkuttelevasti uusien asiakkaiden saamiseksi. 
Tärkeimmät aktiviteetit tällä hetkellä ovat käyttäjäkunnan kasvattaminen ja 
ilmaiskäyttäjien siirtäminen maksullisiksi käyttäjiksi. 
Avainkumppanit 
Tärkein avainkumppani on levy-yhtiöt, nämä ovat jopa niin tärkeä kumppani ettei 
Spotify voisi toimia ilman niitä. Toinen tärkeä kumppani Spotifylle on Facebook, näiden 
kahden palvelun yhteistyöllä käyttäjät voivat suositella musiikkia ystävilleen ja kuunnella 
helposti suositeltuja kappaleita. Tämä kumppanuus on avannut valtavat mahdollisuudet 
käyttäjämäärän voimakkaaseen kasvattamiseen. 
Kustannusrakenne
Spotifyn kustannukset muodostuvat pääsin musiikin lisenssimaksuista, palvelimien ja 
tiedonsiirron aiheuttamista kuluista ja henkilökunnan palkoista. Suuret lisenssimaksut 
ovat aiheuttaneet sen, ettei Spotifyn toiminta ole ollut vielä yhtenäkään vuonna 
kannattavaa. Kustannusrakenne vaikuttaisi olevan kuitenkin hyvinkin kohtuullinen, 
toiminnan tappiollisuus johtuu enneminkin liian pienistä tulovirroista kuin liian raskaasta 
kustannusrakenteesta.
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4.3 Groupon
Groupon perustettiin  The Point Incorporationin toimesta Yhdysvalloissa loppuvuonna 
2008. Yritys myy kuluttajille muiden yritysten palveluita ja tuotteita reilusti alennetulla 
hinnalla, näitä tarjouksia kutsutaan yleensä diileiksi. Nykyään Groupon on julkinen 
pörssiyritys, joka toimii 44 maassa (Groupon 2012). Grouponilla on noin 7500 
työntekijää (Gobry 2011). Liikevaihto vuonna 2010 oli 332 miljoonaa euroa  toiminnasta 
kertyi tappiota samana vuonna 317 miljoonaa euroa (Business Insider 2.11.2011). 
Suomessa Groupon toimii CityDealin nimellä. 
Grouponin liikeidea perustuu siihen, että diilejä tarjoavat yritykset antavat hyvin suuren 
alennuksen tuotteesta tai palvelustaan, yleensä vähintään 50 %. Vastapainoksi yritykset 
saavat laajasti näkyvyyttä sähköpostikirjeissä, lehti- ja internetmainoksissa. Yrittäjät 
eivät maksa suoraan saamastaan näkyvyydestä vaan ne maksavat ainoastaan provision 
toteutuneista diileistä (Benjamin ym. 2010). Grouponin mukaan heillä on Suomessa 400 
000 uutiskirjeen tilaajaa (Turun Sanomat 23.5.2011) ja kansainvälisesti yli 50 miljoonaa 
asiakasta (Groupon 2012).
Groupon hoitaa diilin ostaneiden asiakkaiden laskuttamisen ja pitää rahat itsellään siihen 
asti, että asiakkaat lunastavat diilin. Grouponin ansaintalogiikka perustuu sen jokaisesta 
diilistä veloitettuun provisioon. Osa kuluttajista käyttää diilin vasta kuukausien päästä 
diilin ostamisesta. Groupon pitää rahat itsellään niin kauan, että kuluttaja lunastaa 
ostamansa kupongin, tämä luo Grouponille mahdollisuuden ansaita provisioiden lisäksi 
myös korkotuotoilla, tämän lisäksi mikäli kuluttaja jättää kupongin lunastamatta 
CityDeal pitää koko tuoton itsellään. Suuriin volyymeihin perustuvassa toiminnassa 
myös tällaisilla sinänsä pienillä yksittäisillä eduilla voi olla kuitenkin kokonaisuuden 
kannalta merkittävä vaikutus. 
Palvelu on saanut kritiikkiä yrittäjiltä siitä, että Grouponin provision osuus on liian suuri 
ja että yritykset joutuvat myymään tuotteitaan tai palveluitaan liian suurella tappiolla. 
Grouponin veloittama provisio on todennäköisesti neuvottelukysymys, mutta jotain 
esimerkkejä on julkaistu; ravintola joka myy 40€ lahjakorttia tarjouksessa hintaan 20€ 
saa itselleen 10€ ja CityDeal ottaa toisen 10€ (Edelman 2010). Vastaavanlaista 
hinnoittelumallia käytettäneen myös muiden palveluiden kohdalla. Kuviosta 1 näkyy, että 
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Groupon on tehnyt voittoa keskimäärin yli kymmenen dollaria yhdellä myydyllä diilillä. 
Paikoitellen yrityksen toiminta on ollut erittäin kannattavaa, mutta kokonaisuudessaan 
positiiviseen tulokseen ei ole vielä päästy. Yritykseltä kuitenkin odotetaan erittäin paljon 
mistä päätellen sen pörssiin listautumishintojen perusteella laskettu 9,6 miljardin euron 
arvo.
Sinänsä positiivinen, valtava suosio joidenkin diilien kohdalla on kasvattanut yksittäisten 
yritysten myynnin niin suureksi, että yrityksillä on ollut vaikeuksia toimittaa palvelua 
kaikille diilin ostaneille. Tässä on ollut pientä eturistiriitaa Grouponin ja yritysten välillä 
joiden diilejä Groupon myy. Groupon haluaa myydä hinnoittelumallinsa vuoksi 
mahdollisimman paljon diilejä, mutta toisaalta yritys joka ei pysty tarjoamaan myytyjä 
diilejä on huonoa mainosta myös Grouponin palvelulle. Sittemmin myytävien diilien 
määrää on alettu rajoittamaan. Jotkut yrittäjät ovat myös esittäneet kritiikkiä, että vain 
erittäin pieni osa jos ylipäätään kukaan on jäänyt yrityksen asiakkaaksi diilin käyttämisen 
jälkeen. Grouponissa onkin paljon potentiaalia yritysten kannalta, mutta yrittäjien tulee 
miettiä tarkkaan, millaisia tarjouksia ja millaisia määriä, he tarjoavat jotta he saavat 
parhaan mahdollisen hyödyn näistä diileistä. 
Monen internetissä toimivan yrityksen perustajien tarkoituksena on myydä yritys pois 
mahdollisimman nopeasti sen jälkeen kun palvelu on alkanut kerätä mainetta ja käyttäjiä, 
Grouponin kohdalla tämä ei pitänyt paikkaansa. Google teki Grouponista 2010 vuoden 
lopussa 4,5 miljardin euron tarjouksen, Groupon vastasi tarjoukseen kuitenkin kieltävästi. 
Tämä saattoi olla järkevä ratkaisu, sillä Los Angeles Times kertoi 4. Marraskuuta 2011 
Grouponin arvon olevan pörssiin listautumishintojen perusteella 9,6 miljardia euroa. 
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Kuvio 1. Grouponin keskimääräinen osuus per kuponki. Lähde: Business Insider 
2.11.2011
Grouponin liikevaihto on ollut erittäin voimakkaassa kasvussa vuodesta 2009 alkaen, 
kuten kuvio kaksi osoittaa, liikevaihto on noussut nollasta yli 400 miljoonaan dollariin. 
Toisaalta samaan aikaan myös menot ovat olleet suuret, henkilöstö on kasvanut, 
varsinaisen myynnin ja markkinoinnin kulut ovat kasvaneet voimakkaasti. Tämän 
seurauksena yrityksen tulos on pysynyt tappiollisena kuten kuvio kolme osoittaa. 
Sijoittajat ovat olleet huolissaan onko Grouponin liikeidean kuitenkaan kannattava 
pitkällä aikavälillä. Se on saanut lukuisia kilpailijoita ja esimerkiksi Googlella ja 
Facebookilla on valmiina huomattavasti enemmän käyttäjiä kuin Grouponilla. Aika 
näyttää kuinka Grouponin tulee käymään. Grouponin kaltainen palvelu LetsBuyIt.com 
perustettiin 1998 ja se oli tuolloin Euroopassa tunnetuin yhteisostoja tekevä 
verkkokauppa (LetsBuyIt Group AG tiedote 7.9.2011) Ilmeisesti aika ei ollut kuitenkaan 
vielä tuolloin kypsä, eikä LetsBuyIt Group ole enää merkittävä toimija alalla. 
Huonoimmassa tapauksessa myös Grouponille voi käydä näin. 
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Kuvio 2. Grouponin liikevaihdon jaottelu. Lähde: Business Insider 2.11.2011 
Kuvio 3. Grouponin toiminta ei ole ollut kannattavaa tähän mennessä. Lähde: Business 
Insider 2.11.2011 
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4.3.1 Grouponin liiketoimintamalli 
Seuraavaksi tarkastellaan Grouponin liiketoimintamallia samalla tavoin Osterwalderin 
business model viitekehikon avulla kuin aikaisemmin on tarkasteltu Dropboxia ja 
Spotifyta. Tämä Grouponin liiketoimintamalli on jonkin verran selkeämpi ja 
yksinkertaisempi kuin edellä käsitellyt liiketoimintamallit, minkä takia tämä Grouponin 
liiketoimintamalli käsitellään hieman edellisiä liiketoimintamalleja tiiviimmin. 
Asiakassegmentit 
Myös Groupon toimii kansainvälisillä suuriin volyymeihin perustuvilla 
massamarkkinoilla, edellä esiteltyjen yritysten tapaan. Grouponin asiakkaita ovat 
potentiaalisesti kaikki kuluttajat ja yritykset. Asiakaskunta muodostuu toistaiseksi 
pääasiassa nuorista aktiivisia ihmisiä joille teknologia on tuttua. Yritykset taas ovat 
pääosin olleet pieniä ja keskisuuria. Suurin syy isojen yritysten vähäiseen määrään on 
varmaankin se, että niillä on resursseja toteuttaa isoja kampanjoita itsenäisesti. 
Arvolupaukset
Grouponin arvolupaus kuluttajille on yksinkertaisesti poikkeuksellisen hyvät tarjoukset. 
Yrityksille arvolupaus on laaja näkyvyys ja paljon asiakkaita. Yrityksen on helppo 
suostua tällaiseen tarjoukseen sillä se maksaa provision vain toteutuneesta myynnistä. 
Kanavat
Grouponilla on varsin monipuolinen valikoima kanavia käytössään. Tarjouksia 
mainostetaan ja myydään yrityksen omilla kotisivuilla, lisäksi kaikille käyttäjille 
lähetetään päivittäin sähköpostia mikä takaa laajan ja jatkuvan näkyvyyden. Näkyvyyttä 
on ainakin nyt toiminnan alkuvaiheessa haettu lisäksi mainoksilla televisiossa ja lehdissä 
sekä ulkomainoksilla. 
Asiakassuhteet 
Kuluttajien kanssa asiakassuhteita hoidetaan päivittäin toimitettavalla sähköisellä 
asiakaskirjeellä. Ongelmatapauksissa yritykselle voi ottaa yhteyttä puhelimitse tai 
sähköpostilla. Yritysten kanssa asiakassuhteita hoidetaan sähköpostitse, puhelimitse ja 
yrityksen tuhansien myyjien kautta. 
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Tulonlähteet
Grouponin tulonlähteet muodostuvat yksinkertaisesti provisiona myydyistä 
lahjakorteista. Toinen tulonlähde on mahdolliset korkotuotot sillä yritys pitää diilistä 
maksetut rahat itsellään diilin käyttämiseen asti, tämä antaa näin laajassa liiketoiminnassa 
mahdollisuuden myös ansaita lyhytaikaisilla sijoituksilla. 
Avainresurssit
Yrityksen avainresursseina toimivat yritykset jotka tarjoavat Grouponille palveluitaan 
myyntiin sekä ohjelmisto jolla Grouponin toimintaa pyöritetään. 
Avainaktiviteetit 
Tärkeimpiä aktiviteetteja ovat asiakaskunnan ylläpito ja kasvattaminen, palvelun 
markkinoiminen sekä yrittäjille, että kuluttajille. Avainaktiviteetteihin kuuluu myös 
transaktioiden välittäminen kuluttajille ja yrityksille, myös palvelun markkinoiminen 
yrityksille sekä uusien diilien kerääminen palveluun ovat Grouponin avainaktiviteetteja. 
Avainkumppanit 
Yrityksen avainkumppaneina voidaan pitää pieniä- ja keskisuuria yrityksiä, jotka ovat 
pääasiallisia diilien tarjoajia. Toinen avainkumppani on palvelimien ja internetyhteyden 
ylläpitoa tarjoava kumppani, joskaan se ei ole strategisesti erityisen merkittävä sillä 
vastaavanlaisia palveluntarjoajia on olemassa runsaasti. 
Kustannusrakenne
Suuri osa kustannuksista muodostuu toiminnan alkuvaiheessa palvelun 
markkinoimisesta. Lisäksi palvelun kehittäminen vaatii jatkuvasti resursseja aivan kuin 
sopimusten solmiminen diilejä tarjoavien yritysten kanssa. Huomattavan osan 
kustannuksista muodostaa tuhannet palvelua kauppaavat myyjät. 
4.4 Monster 
Monster Worldwide Incorporation on Yhdysvalloissa 1999 perustettu yli 50 maassa 
toimiva kansainvälinen pörssiyritys. Monster listaa työpaikkailmoituksia sekä 
ansioluetteloita ja auttaa näin yrityksiä rekrytoimaan työntekijöitä. Monsterin 
henkilöstömäärä 2010 oli noin 5800 henkilöä ja liikevaihto 689 miljoonaa euroa 
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(Monster 2010). Yritys teki 2010 tappiota 24 miljoonaa euroa, tätä tasapainotti vuonna 
2008 kertynyt voitto 93 miljoonaa euroa, tarkemmat tiedot löytyvät taulukosta 3. 
Kansainvälisesti Monster on johtava verkossa työpaikkailmoituksia välittävä yritys. 
Suomen Monster Oy:n pääomistaja on Alma Media Oyj. ja toinen omistaja on Monster 
Worldwide Inc. 
Monsterin liiketoiminta on hyvin perinteistä verrattuna aikaisempiin esimerkkeihin, 
Monster myy yrityksille ilmoitustilaa verkkosivuiltaan, yhteistyökumppanien 
verkkosivuilta ja painetuista julkaisuista. Lisäksi yritykset voivat selata maksua vastaan 
Monsterin tietokantaan tallennettuja ansioluetteloita ja työnhakijoille voidaan lähettää 
sähköpostilla ilmoituksia työpaikoista. Yksittäiset asiakkaat ovat varsin suuria kun niitä 
vertaa Dropboxin ja Spotifyn asiakkaisiin. Taulukosta kolme näkee, että Monster 
veloittaa Suomessa yhdestä työpaikkailmoituksesta suunnilleen 650-2350 euroa. Tämä 
on moninkertainen summa verrattuna Dropboxin ja Spotifyn 5-10 euron 
kuukausimaksuun. Erittäin pieni maksu per ilmoitus ei toimisi Monsterin tapauksessa, 
sillä yrityksellä on selvästi raskaammat henkilöstökulut kuin esimerkiksi Dropboxilla ja 
Spotifylla, eikä toisaalta potentiaalisia kuukausittain palvelusta maksavia asiakkaita ole 
yhtä paljoa. Voi olla, että joku kilpailija pyrkii iskemään tähän rakoon tarjoten 
edullisempaa ilmoitustilaa pitkälle automatisoidulla palvelulla. Taulukosta neljä näkee, 
että ainakin toistaiseksi Monster Worldwide Incorporation toiminta on ollut varsin 
kannattavaa. Vuonna 2008 voittoa kertyi yli 94 miljoonaa euroa, toisaalta 2010 taantuma 
näkyi yhtiön tuloksessa painaen sen yli 24 miljoonaa euroa tappiolle. 
Taulukko 6. Esimerkkejä Suomen Monsterin hinnoittelusta 
Sisältö 3 x 14 vrk 
työpaikkailmoi-
tus ja CV-haku  
1 kk (1500 
avausta)
30 vrk 
työpaikkailmoi-
tus ja viikon 
CV-haku (250 
avausta)
30 vrk 
työpaikkailmoi-
tus ja CAN-
verkosto 
(kohdennettu 
näkyvyys 
lukuisilla 
sivuilla ympäri 
verkkoa) 
30 vrk 
työpaikkailmoi-
tus uudelleen 
julkaisulla ja 
lihavoinnilla 
14 vrk 
työpaikkailmoi-
tus 
perusnäkyvyy-
dellä 
Hinta 2 351 € 1 049 € 949 € 849 € 649 € 
Lähde: Monster.com, 2012. 
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Taulukko 7. Monsterin liikevaihto ja voitto/(tappio) tuhansissa euroissa.  
2010 2009 2008 
Liikevaihto 692 592 685 780 1 017 999 
Voitto (tappio) (24 516) 14 340 94 549 
Lähde: Monster worldwide Inc., 2010. 
Monsterin liiketoiminnan ansaintalogiikka perustuu yrityksen maksamiin 
ilmoitusmaksuihin. Monsterin liikevaihdon suuruus korreloi vahvasti yritysten 
rekrytointitarpeen kanssa ja taantuman myötä kun uusia työntekijöitä ei etsitä, niin myös 
Monsterin tulos on heikentynyt. Vuoden 2011 aikana Monsterin osakkeen arvo on 
tippunut melkein 70 prosenttia. Tähän on vaikuttanut taantuma, mutta myös kilpailijat 
jotka tarjoavat vastaavia palveluita ja viime aikoina suureen suosioon noussut LinkedIn, 
joka välittää nykyään myös työpaikkoja (Reuters 24.8.2011). Suomessa Monster toimii 
erittäin kannattavasti ja melko kevyellä organisaatiolla. Vuonna 2010 henkilöstömäärä 
oli 21 liikevaihdon ollessa 5,9 miljoonaa euroa. Liikevoittoprosentti oli 31 vuonna 2010 
(Fonecta Finder 2012). 
Monster on hyvä esimerkki yrityksestä joka on kasvanut varsin perinteisellä 
liiketoimintamallilla suureksi toimijaksi verkossa. Tämä on osoitus siitä, että kaikkien 
verkossa palveluita tarjoavien yritysten ei tarvitse olla yhtä luovia liiketoimintamallinsa 
kanssa kuten edelliset esimerkkiyritykset Dropbox, Spotify ja Groupon. Monsterin 
vahvuus on perustunut hyvän palvelun kehittämiseen ja tämän jälkeen sen monistamiseen 
useisiin maihin paikallisten kumppanien avustuksella. Ilmeisesti työntekijöiden 
rekrytointi on kehittyneissä maissa hyvin samankaltaista, kun palvelun laaja 
monistaminen on ollut mahdollista. Paikallisten kumppaneiden mukaan ottaminen 
vaikuttaa olleen hyvä strategia, mikä on myös varmasti helpottanut Monsterin 
laajentumista. Mikäli Monster olisi pyrkinyt olemaan puhtaasti kilpailija paikallisten 
toimijoiden kanssa, niin menestyksen saavuttaminen olisi voinut olla kovan kilpailun 
takana. Paikallisilla toimijoilla kuten Alma Medialla on valmiiksi hyvät suhteet lehti-
ilmoitusten ajoilta yritysten rekrytointi-ilmoituksista vastaaviin henkilöihin. Kumppanien 
myötä Monsterin kautta julkaistavat työpaikkailmoitukset saavat monipuolisesti 
näkyvyyttä Alma Median julkaisukanavissa: printissä sekä verkossa esimerkiksi 
Aamulehdessä, Iltalehdessä, Kauppalehdessä ja Etuovi.comissa. 
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Monsterin liiketoimintamalli 
Kuten aiemmatkin esimerkkiyritykset, niin myös Monsterin liiketoimintamalli 
analysoidaan Osterwalderin  liiketoimintamallien käsittelyyn luoman viitekehikon avulla. 
Viitekehikon ansiosta tutkittavien yritysten liiketoimintamalleja voidaan analysoida 
järjestelmällisesti seuraavassa luvussa Tutkimustulokset. 
Asiakassegmentit 
Monsterilla on kaksi asiakassegmenttiä, yritykset jotka etsivät työntekijöitä ja 
vastavuoroisesti ihmiset jotka etsivät töitä. Yritykset maksavat ilmoitusten 
julkaisemisesta ja ansioluetteloiden selaamisesta, mutta työnhakijoille ilmoitusten
katsominen ja ansioluettelon julkaiseminen on ilmaista. 
Arvolupaukset
Yrityksille Monsterin arvolupaus on tarjota laaja näkyvyys työpaikkailmoituksille 
potentiaalisten työntekijöiden keskuudessa. Toinen arvolupaus on potentiaalisten 
ehdokkaiden löytäminen tekemällä hakuja ansioluetteloita sisältävään tietokantaan. 
Työnhakijoille arvolupaus on mahdollisuus löytää haluamansa työpaikkailmoitukset 
helposti laajasta työpaikkailmoitusten valikoimasta ja mahdollisuus tulla löydetyksi 
työnantajien tehdessä hakuja ansioluettelotietokannasta
Kanavat
Monster käyttää monipuolisesti erilaisia kanavia. Yrityksille työpaikkailmoitusten 
myyntiä varten esimerkiksi Suomessa Monsterilla on henkilökuntaa paikallisen 
kumppanin kautta, he pitävät yhteyttä työpaikkailmoituksia julkaiseviin yrityksiin. 
Kanavat työnhakijoille ovat Monsterin kotisivut, muut sivustot ympäri internetiä missä 
Monsterin ilmoituksia näytetään, sekä sähköpostivahti, joka ilmoittaa kun halutunlainen 
työpaikkailmoitus julkaistaan.
Asiakassuhteet 
Monster tarjoaa ilmoitustilaa ostaville yrityksille henkilökohtaista palvelua, joskin 
perusasioiden esittelyä varten yrityksen kotisivuilta löytyy kattava tietopaketti. 
Työpaikkoja etsiviä palvellaan täysin automatisoidulla järjestelmällä, joka mahdollistaa 
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CV:n jättämisen yritysten nähtäville, sopivien työpaikkojen etsimisen rajaamalla hakua ja 
sähköposti-ilmoituksen tilaamisen mielenkiintoisista työpaikoista. Tämä on hyvin 
tavallinen ja vastaava toimintamalli kuin edellä tutkituilla yrityksillä, tärkeimpiä 
asiakkaita palvellaan henkilökohtaisesti ja suurta massaa täysin automatisoidusti. 
Tulonlähteet
Monsterin tulot muodostuvat työpaikkailmoituksien julkaisemisesta ja CV tietokannan 
selaamisesta veloitettavista maksuista. Työpaikkailmoitusten listahinnat vaihtelevat 650 
ja 2350 euron välillä. Mahdollisesti laajemmista kampanjoista sovitaan tapauskohtaisesti. 
Avainresurssit
Yrityksen avainresursseja ovat laaja työpaikkailmoitusten ja työnhakijoiden määrä. 
Mikäli toinen näistä puuttuu, on vaikea saada toistakaan osapuolta kiinnostuneeksi 
palvelusta. Eri maissa toimivat paikalliset kumppanit ovat myös avainresursseja samaten 
kuin verkkopalvelu, joka tarjoaa käyttäjäystävällisen tavan löytää mielenkiintoiset 
työpaikat lukuisten työpaikkailmoitusten joukosta. 
Avainaktiviteetit 
Keskeisiä aktiviteetteja on työpaikkailmoitusten julkaiseminen internetissä ja lehdissä 
sekä palvelun markkinoiminen uusille yrityksille sekä työnhakijoille. 
Avainkumppanit 
Tärkeässä roolissa ovat eri maissa toimivat yhteistyökumppanit jotka pyörittävät 
käytännön toimintaa niissä maissa missä Monster ei ole sitä halunnut ottaa 
hoidettavakseen.
Kustannusrakenne
Henkilöstökustannukset ovat merkittävä tekijä, sillä Monsterilla on yli 5800 työntekijää, 
noin 55 maassa ympäri maailmaa (Monster Worldwide 2010). Toinen palvelun 
merkittävä kulu muodostuu aktiivisesta palvelun ja työpaikkailmoitusten 
elelleenmarkkinoinnista. 
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5. Tutkimustulokset 
Tutkittavien yritysten liiketoimintamalleja vertailemalla löydettiin selkeitä eroja ja 
yhtäläisyyksiä useamman liiketoimintamallin väliltä. Tämän ansiosta näissä 
tutkimustuloksissa on mahdollista esitellä eri liiketoimintamalleissa esiintyneitä 
liiketoiminnan kannalta positiivisia piirteitä, joista on mahdollista ottaa oppia uutta 
liiketoimintamallia suunniteltaessa. Toisaalta nämä tutkimustulokset antavat myös 
varoittavia esimerkkejä sellaisista tekijöistä, joista on mahdollista muodostua 
potentiaalisia ongelmia liiketoiminnalle. Näitä tekijöitä kannattaa miettiä tarkoin uutta 
liiketoimintamallia suunniteltaessa. 
5.1 Asiakassegmentit 
Asiakassegmentit -osio liiketoimintamallista kuvailee, kuinka yritys palvelee erilaisia 
ihmis- tai organisaatioryhmiä. Usein segmentointi tehdään koska asiakkaat tarvitsevat 
erilaisia palveluita, jakelukanavan, asiakassuhteen tai asiakkaat eroavat huomattavasti 
kannattavuudeltaan.
Asiakkaiden segmentointia tutkittavien yritysten kohdalla on havaittavissa, vaikka kaikki 
yritykset pyrkivätkin selvästi mahdollisimman suurille massamarkkinoille. Dropbox on 
segmentoinut asiakaskuntansa verkon kautta tarjottaville palveluille varsin tyypilliseen 
tapaan neljään osaan, kaksi segmenttiä yksityisille asiakkaille ja kaksi yrityksille. 
Ensimmäinen asiakassegmentti on palvelun ilmaiskäyttäjät joita pyritään siirtämään 
toiseen asiakassegmenttiin, jotka ovat yksityisiä käyttäjiä jotka maksavat palvelun 
käytöstä. Kolmas asiakassegmentti on yritykset jotka ostavat “valmiin paketin hyllystä” 
ja neljäntenä asiakassegmenttinä ovat suuret yritysasiakkaat joille myydään 
räätälöidympää palvelua. Tämän kaltaista neljään segmenttiin jakamista voidaan pitää 
hyvin tarkoituksenmukaisena ja suositeltavana. Ainoa pohdittava seikka on, olisiko myös 
yrityskäyttäjille järkevää antaa palvelusta jonkinlainen kokeiluversio, jotta ostopäätös 
olisi helpompi tehdä. Edellä kuvatun kaltaisella segmentoinnilla Dropbox tähtää selvästi 
massamarkkinoille, joilla potentiaalisia asiakkaita ovat kaikki yritykset ja yksityiset jotka 
käyttävät internetyhteydellä varustettuja tietokoneita. 
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Spotify taas on segmentoinut asiakkaansa kolmeen asiakassegmenttiin: ensimmäiseen 
asiakassegmenttiin kuuluvat ilmaiskäyttäjät joita on määrällisesti eniten. Spotify pyrkii 
siirtämään näitä ilmaiskäyttäjiä seuraaviin liiketoiminnan kannalta kannattavampiin 
segmentteihin. Vaikka ilmaiskäyttäjien merkitys liikevaihdosta ei ole yhtä suuri kuin 
maksullisten käyttäjien, niin palvelun laajentumisen kannalta runsas määrä 
ilmaiskäyttäjiä on hyvin keskeisessä roolissa, sillä palvelun laajeneminen tapahtuu hyvin 
pitkälle käyttäjien suositellessa palvelua ystävilleen. Toiseen asiakassegmenttiin kuuluvat 
käyttäjät jotka haluavat kuunnella musiikkia ilman mainoksia tai käyttäjät jotka haluavat 
kuunnella enemmän musiikkia kuin ilmainen versio mahdollistaa. Kolmanteen 
asiakassegmenttiin kuuluvat aktiivikäyttäjät jotka haluavat käyttää palvelua 
matkapuhelimella, kaipaavat parempaa äänenlaatua tai muita lisäominaisuuksia. 
Tällainen kolmen segmentin malli on hyvin tyypillinen verkon kautta tarjottavalle 
palvelulle, jolla ei ole yritysasiakkaita. Yksinkertainen segmentointi ja hinnoittelumalli 
ovat tärkeitä, jotta kuluttajat ymmärtävät ne helposti. 
Grouponilla asiakassegmenttejä on kaksi: kuluttajat jotka ostavat alennushintaisia 
lahjakortteja ja toisaalta yritykset jotka tarjoavat lahjakortteja. Groupon ei ole 
segmentoinut asiakasryhmiä tätä pidemmälle, ja periaatteessa palvelu sopii kaikille 
kuluttajille ja yrityksille joten myös Groupon tähtää massamarkkinoille. Monsterilla 
asiakassegmentointi on hyvin vastaavanlainen kuin Grouponilla, eli asiakkaita ovat 
työpaikkailmoituksia jättävät yritykset ja toisaalta yksityiset jotka lukevat ilmoituksia ja 
jättävät ansioluetteloitaan yritysten luettavaksi. 
Edellä esitetystä asiakassegmenttien analysoinnista havaitaan, että kaikki tutkittavat 
yritykset tähtäsivät selvästi massamarkkinoille. Kaikkien yritysten kohdalla 
segmentointia on tehty, mutta kuitenkin niin vähän että segmentoinnin yleisluontoisuus 
oli huomattavampaa kuin varsinainen segmentointi. Massamarkkinoille tähtäävä strategia 
vaikuttaisi tämän tutkimuksen perusteella johtuvan skaalaeduista, joita edellä kuvatun 
kaltaisen liiketoimien kohdalla on mahdollista saavuttaa. Internetissä tarjottavan palvelun 
muuttuvat kustannukset ovat yleensä hyvin pienet, erityisesti mikäli palvelu ei edellytä 
maakohtaista fyysistä läsnäoloa yritykseltä, eivätkä asiakkaat tarvitse juurikaan 
henkilökohtaista asiakaspalvelua. Parhaat esimerkit tällaisesta kevyeen organisaation 
perustuvasta liiketoiminnasta ovat erityisesti Dropbox, mutta myös Spotify. 
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Vastaavanlaisen strategian valitseminen vaikuttaa erittäin houkuttelevalta hyvin monelle 
verkon kautta palvelua tarjoavalle yritykselle. 
Kaikki tutkittavat yritykset ovat pyrkineet rakentamaan mahdollisimman suurelle 
asiakaskunnalle sopivan palvelun, jota voidaan tarjota ympäri maailmaa hyvin laajalle 
kohderyhmälle. Tutkitut yritykset ovat kaikki saavuttaneet merkittäviä käyttäjämääriä 
useammassa maassa. Tämä on mahdollista massamarkkinoille tähdänneen strategian 
ansiosta. Tällainen strategia on ollut järkevä kun internetissä tarjottavat palvelut ovat 
vielä varsin nuori toimiala. Kun markkinoilla ei ole vielä vakiintuneita asemia, niin 
mahdollisimman suuren asiakasmassan tavoitteleminen on järkevää. On kuitenkin selvä, 
että tällaisella strategialla jää osa potentiaalisista asiakassegmenteistä palvelematta. Tämä 
luo taas uusille yrityksille mahdollisuuden pyrkiä palvelemaan huonosti palveltuja niche 
alueita, joita massamarkkinoille tähtäävät suuret yritykset eivät halua tai pysty 
palvelemaan.  
Tutkittujen esimerkkiyritysten perusteella massamarkkinoille tähtäävää segmentointia 
voidaan pitää suositeltavana, sillä tällöin päästään hyötymään skaalaeduista parhaalla 
mahdollisella tavalla. On kuitenkin huomioida yrityksen käytettävissä olevat resurssit, 
mikäli suuri toimija puolustaa asemaansa markkinoilla voi olla järkevää pyrkiä 
toimimaan sinisen meren strategian mukaan ja löytää alue missä kilpailua ei ole tai 
ainakin sitä on vähemmän. (Chan ja Mauborgne 2005). 
Huomionarvoinen, kahdesta muusta esimerkkiyrityksestä poikkeava piirre löytyy 
Spotifyn ja Monsterin segmentoinnin kohdalla: heillä kassavirtaa kerryttävät palvelun 
käyttäjien lisäksi mainostajat. Mainostajien merkitykseen uskottiin liikaa IT-kuplan 
aikaan ja nykyään yrityksillä on yleensä myös jonkin toinen tulovirran muoto. 
Mainostajien merkitystä ei pidä kuitenkaan unohtaa sillä kuten kuviosta 4. näkyy, niin 
viidessä vuodessa Yhdysvalloissa verkkomarkkinoinnin oletetaan kaksinkertaistuvan,
jättäen jopa television taakseen (Hof 2011). Tämä mainostajien asiakassegmentti 
kannattaa pitää mielessä verkon kautta tarjottavia palveluita suunniteltaessa, vaikka 
hyvin harvalle palvelulle mainoksia voi ainoaksi tulonlähteeksi suositella. 
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Kuvio 4. USA:n verkkomainonta kasvaa televisiota suuremmaksi vuoteen 2016 
mennessä. Lähde: Forrester Research Interactive Marketing Forecasts, 2011 to 2016 (US) 
5.2 Arvolupaukset 
Arvolupaus kertoo asiakkaille millaisia palveluiden ja tuotteiden yhdistelmiä yritys 
tarjoaa kullekin segmentille. Arvolupauksen tarkoituksena on antaa asiakkaille selkeä syy 
käyttää yrityksen palveluita tai tuotteita.  Arvolupaus kertoo asiakkaalle millaista 
lisäarvoa he saavat, esimerkiksi millaisia asiakkaan ongelmia ratkotaan ja mitä tarpeita 
tyydytetään. Arvolupaukset voidaan jaotella määrällisiin kuten esimerkiksi hintaan tai 
palvelun nopeuteen, tai laadullisiin kuten esimerkiksi asiakaskokemukseen liittyviin 
arvolupauksiin (Osterwalder 2010, 23).
Arvolupaus on täysin keskeisessä osassa asiakkaan tehdessä päätöstä palvelun 
ostamisesta. Tutkittavilla esimerkkiyrityksillä onkin erittäin mielenkiintoisia 
arvolupauksia asiakkaiden houkuttelemiseksi. Dropbox lupaa, etteivät asiakkaan tiedostot 
pääse koskaan katoamaan ja ne on aina helposti käytettävissä, riippumatta siitä millä 
päätelaitteella asiakas haluaa käyttää tiedostoja. Dropboxin arvolupaus on melkoinen 
parannus perinteiseen vaihtoehtoon eli muistitikkuun verrattuna. Muistitikku on 
mahdollista unohtaa ottaa mukaan kun sitä tarvitsisi, sen voi vahingossa kadottaa, jolloin 
myös siellä olevat tiedostot katoavat ja voivat joutua vääriin käsiin. Dropboxin 
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arvolupaus muistitikun korvaajana luo käyttäjälle selvästi lisäarvoa. Näin kuluttajalle on 
helppo perustella miksi hänen kannattaisi siirtyä Dropboxin palvelun käyttäjäksi. 
Spotifyn arvolupaus on varmaankin houkuttelevin tutkittujen yritysten arvolupauksista ja 
siinä on erinomaisesti hyödynnetty uuden teknologian tarjoamia mahdollisuuksia. 
Perinteisessä musiikkikaupassa asiakas valitsee mitkä levyt hän haluaa ostaa. Spotifyn 
asiakkaan ei tarvitse valita, sillä hän saa käyttöönsä kaikki palvelusta löytyvät yli 10 
miljoonaa kappaletta. Lisäksi näitä levyjä ei tarvitse kuljettaa mukana, eikä niillä tarvitse 
täyttää asuntoa sillä Spotifyn kautta musiikkia voi kuunnella kätevästi tietokoneella tai 
älypuhelimella. Spotifyn arvolupaus mahdollistaa vuoden käyttöoikeuden yli 
kymmeneen miljoonaan kappaleeseen 60 eurolla sen sijaan, että samalla rahalla saisi 
omaksi noin kolme CD-levyä. 
Grouponin arvolupaus kuluttajille on poikkeuksellisen hyvät tarjoukset. Yrityksille 
arvolupaus on laaja näkyvyys ja paljon asiakkaita. Vaikka Grouponinkin arvolupaus on 
osittain sidoksissa teknologiaan, se ei perustu kuitenkaan yhtä vahvasti teknologiaan kuin 
Dropboxin ja Spotifyn arvolupaukset. Grouponin arvolupauksessa on yhdistetty 
onnistuneesti teknologiasta riippumatonta vanhaa ideaa tarjouslehdistä teknologian 
mahdollistamaan nopeaan ja edulliseen sähköiseen jakeluun ja maksamiseen. Tällaisten 
teknologisten ja ei teknologisten mahdollisuuksien yhdistäminen on erittäin kiinnostava 
ja suositeltava alue verkon kautta palveluita tarjoaville yrityksille. Tämän yhdistelmän 
ansiosta uusien potentiaalisten ja innovatiivisten arvolupausten määrä kasvaa hyvin 
suureksi. Näiden innovaatioiden avulla sekä kuluttajille, että yrityksille pystytään 
tarjoamaan entistäkin hyödyllisempiä palveluita, mikä luonnollisesti luo mahdollisuuksia 
myös uudenlaiselle liiketoiminnalle. 
Kaikkien tutkittujen yritysten arvolupauksia voidaan pitää innovatiivisina ja teknologian 
hyödyntäminen on ollut jokaisen arvolupauksen taustalla. Tässä vaiheessa kun internetin 
kautta tarjottavat palvelut ovat vielä varsin nuori toimiala niin uusia ja innovatiivisia 
arvolupauksia nähdään varmasti runsaasti myös lähitulevaisuudessa. Arvolupauksen rooli 
on niin keskeinen palvelun menestymisen kannalta, että siihen kannattaa kiinnittää aivan 
erityisen paljon huomiota liiketoimintamallia suunniteltaessa. Teknologia mahdollistaa 
houkuttelevien arvolupausten tarjoamisen, joten uuden teknologian luomia 
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mahdollisuuksia tulisikin miettiä monipuolisesti arvolupausta kehitettäessä. Perinteisten 
teknologiasta riippumattomien innovaatioiden yhdistäminen teknologisiin innovaatioihin 
avaa paljon mahdollisuuksia, jotka eivät ole yhtä ilmeisiä kuin suorat uutta teknologiaa 
hyödyntävät innovaatiot. Tällaista kombinaatiota hyödynnettäessä on mahdollista löytää 
yhtä houkuttelevia liiketoimintamalleja kuin Groupon on löytänyt. Kaikkien tutkittujen 
yritysten arvolupausta voidaan pitää houkuttelevana ja hyvänä esimerkkinä verkon kautta 
palveluita tarjoaville yrityksille. 
5.3 Kanavat 
Kanavien avulla yritys kommunikoi tarjoamansa arvolupauksen valitsemilleen 
asiakassegmenteille. Perinteisessä liiketoiminnassa jakelu- ja myyntikanavat ovat usein 
väyliä fyysiseen asiakaskontaktiin. Tässä tutkielmassa keskitytään kuitenkin verkon 
kautta tarjottaviin palveluihin ja fyysisen asiakaskontaktin sijaan tutkitut yritykset 
käyttävät pääasiassa virtuaalisia kanavia.
Myös fyysisillä kanavilla on yleensä ainakin pieni rooli. Esimerkiksi Spotifylla fyysistä 
kanavaa kumppanien välityksellä edustaa palvelua kylkiäisenä myyvät puhelin- ja 
liittymäkauppiaat sekä lahjakortteja myyvät marketit. Yksi mielenkiintoinen tapa 
asiakkaiden tavoittamiseen fyysisen kontaktin kautta on ystävien välityksellä tapahtuva 
palvelun suosittelu. Tämä on erittäin tehokas kanava sillä ystävään on helpompi luottaa 
kuin palvelua markkinoivaan yritykseen. Käyttäjiä kannustetaan tällaiseen suositteluun 
palkkioin, jotka maksetaan lisätilan muodossa sekä suosittelijalle, että uudelle käyttäjälle. 
Tämä on ollut erittäin merkittävä yksittäinen tekijä Dropboxin suosion kasvussa 
(Houston 2010). 
Myynnin ja asiakaspalvelun hoitaminen automatisoidusti on yleensä huomattavasti 
edullisempaa kuin työntekijöiden sitominen tähän tehtävään. Kun käyttäjiä on miljoonia, 
niin kanavat tulee suunnitella huolella, jotta asiakkaita kokevat saavansa hyvää 
asiakaspalvelua ja toisaalta yritys selviytyy siitä kustannustehokkaasti. 
Dropbox nojasi tutkituista yrityksistä kaikkein voimakkaimmin virtuaalisiin ja 
automatisoituihin kanaviin. Palvelu myydään yrityksen omien kotisivujen kautta ja 
asiakaspalvelu hoidetaan myös samojen sivujen avustuksella. Yrityksen asiakaspalvelu 
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on erittäin pitkälle automatisoitu, mikä on luonnollisesti hyvin kustannustehokas 
toimintatapa. Dropbox on panostanut paljon ohjelmiston yksinkertaisuuteen, jotta 
ongelmien syntyminen minimoidaan. Mikäli asiakaspalvelun apua kuitenkin tarvitaan, 
niin nettisivujen asiakaspalvelu on hyvin helppokäyttöinen. Asiakas kirjoittaa saman 
kysymyksen verkkoon, jonka hän esittäisi asiakaspalvelijalle puhelimessa ja 
silmänräpäyksessä järjestelmä antaa listan vastuksia asiakkaalle.  
Edellä mainittu tehokas automatisoitu asiakaspalvelu, joka kuluttaa toisaalta vähän 
yrityksen resursseja, mutta toisaalta ratkaisee asiakkaan ongelmat nopeasti voi nousta 
keskeiseksi kilpailutekijäksi parantamalla asiakastyytyväisyyttä. Nykyään kuluttajat 
kaipaavat nopeita ratkaisuja ongelmiin ja julkisuudessakin on ollut paljon esillä pitkät 
jonotusajat eri yritysten puhelinasiakaspalveluihin. Massamarkkinoille tarkoitetut 
miljoonia käyttäjiä keräävät palvelut ja asiakkaat, jotka haluavat ratkaista ongelmat 
välittömästi, ajavat yrityksiä tällaisten helppokäyttöisten automatisoitujen 
asiakaspalveluiden suuntaan. 
Spotifylla on käytössä hyvin vastaavanlaiset virtuaaliset kanavat kuin Dropboxillakin, 
mutta mielenkiintoisena lisänä Spotify myy palvelun lahjakortteja myös perinteisissä 
marketeissa. Tällä tavoin virtuaalinen tuote saa myös fyysisen olomuodon ja sen 
antaminen esimerkiksi lahjaksi onnistuu kätevästi. Lisäksi asiakkaat jotka eivät halua 
antaa luottokorttitietojaan internetin kautta saavat vaihtoehtoisen tavan maksaa palvelun 
käytöstä. On myös mahdollista, että markettien avulla tavoitetaan kuluttajia, joita ei 
internetin kautta tavoitettaisi. Toinen Spotifyn mielenkiintoinen jakelukanava on erittäin 
laajan jakeluverkon omistavat matkapuhelinoperaattorit. Operaattorit paketoivat Spotifyn 
palvelun mukaan tarjoamiinsa puhelimen ja liittymän yhdistelmiin. Tämä vaikuttaa 
hyvältä keinolta Spotifylle kasvattaa käyttäjämäärää ja tietoisuutta palvelusta. Käyttäjiä 
on toistaiseksi noin 13 miljoonaa (Quora 2011), mikä on varsin vähän tällaiselle suurille 
massamarkkinoille tarkoitetulle palvelulle. Tämä liian pieni asiakaskunta näkyy siinä, 
ettei Spotify ei ole onnistunut tekemään positiivista tulosta vielä yhtenäkään vuonna. 
Grouponilla on internetkanavien lisäksi ollut käytössä varsin laajasti televisio- ja 
lehtimainokset. Tämä on selvästi erilainen strategia kuin Dropboxilla ja Spotifylla. 
Television ja lehtien käyttäminen on hyvin kallista verrattuna yrityksen omiin 
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internetsivuihin ja markkinointikulut muodostavatkin huomattavan osan Grouponin 
kuluista. Tällä on iso vaikutus siihen, ettei Groupon ole onnistunut tekemään vielä yhtään 
voitollista tulosta. Grouponilla on myös muusta joukosta poikkeava tuhansien 
myyntimiesten joukko, joka myy palvelua paikallisesti yrittäjille ympäri maailmaa. Tämä 
on hyvin kallis kanava, mutta toisaalta myös erittäin tehokas, erityisesti kun palvelun 
arvolupaus yrittäjille on houkutteleva: maksavia asiakkaita ja julkisuutta ilman, että 
yrityksen tarvitsee maksaa palvelun käytöstä mitään. Groupon veloittaa provision vain 
toteutuneista kaupoista. Tällainen suuri myyntimiesten joukko tulee varmaankin 
yleistymään monien suurien verkon kautta palveluita tarjoavan yrityksen keskuudessa. 
Kustannustehokkainta tällaisen myyntitoiminnan käyttäminen olisi, mikäli kerran saadut 
asiakkaat käyttäisivät palvelua myös uudestaan tai ostaisivat jatkuvan palvelun kuten 
Spotifyn ja Dropboxin asiakkaat. Grouponin kohdalla kuitenkin harva asiakas tällä 
hetkellä käyttää palvelua uudelleen. 
Monsteri käyttää virtuaalisia kanavia hyvin samalla tavalla kuten muutkin 
esimerkkiyritykset. Monsterin erikoisuus kanavien käytössä on kuitenkin paikalliset 
yhteistyökumppanit, esimerkiksi Suomessa Alma Media, jonka lehtiä ja verkkosivuja 
käytetään työpaikkailmoitusten mainostamiseen. Näin strategisesti valitun kumppanin 
avulla on mahdollista saada edullisesti näkyvyyttä useammassa kanavassa. Ei liene 
sattumaa, että Alma Media ja Sanoma WSOY ovat alkaneet tarjoamaan vastaavia diilejä 
kuin Groupon. Nämä mediajätit hyötyvät omien televisio-, radiokanavien ja lehtien 
käytöstä erilaisten palveluiden markkinoinnissa. Toinen selkeä etu tällaisissa strategisesti 
valituissa kumppaneissa on se, että Monster toimii niiden kanssa yhteystyössä sen sijaan, 
että se pyrkisi kilpailemaan näitä paikallisia toimijoita vastaan. Olemassa olevien 
jakelukanavan haltijoiden kanssa yhteistyössä toimiminen voi olla hyvä vaihtoehto 
kilpailun sijaan monessakin tapauksessa. 
5.4 Asiakassuhteet 
Yrityksen tulee selvittää liiketoimintamallissa millaista asiakassuhdetta se haluaa 
ylläpitää kunkin asiakassegmentin kanssa. Asiakassuhteet voivat vaihdella hyvin tiiviistä 
henkilökohtaisista asiakassuhteista täysin automatisoituihin asiakassuhteisiin. 
Jälkimmäiset ovat huomattavasti tavallisempia verkossa toimivien palveluiden 
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keskuudessa. Asiakaskunnan kasvaessa miljooniin käyttäjiin, helppokäyttöisen palvelun 
ja selkeiden ohjeiden merkitys korostuu. Mikäli tällainen strategia saadaan toteutettua 
onnistuneesti se lisää usein asiakastyytyväisyyttä ja toisaalta vähentää palvelun 
tuottamisesta aiheutuvia kustannuksia. 
Dropbox on automatisoinut asiakassuhteiden hoidon erittäin pitkälle, ilman tällaista 
automatisointia 50 miljoonan asiakkaan palveleminen ei onnistuisi 70 työntekijän voimin 
(Dropbox 2011). Luonnollisesti monen verkon ylitse palveluita tarjoavan yrityksen 
kannattaa ottaa oppia näistä Dropboxinkin käyttämistä innovatiivisista tavoista 
automatisoida asiakassuhteiden hoitamista. Ilman tällaista automatisointia asiakaspalvelu 
muodostaisi hyvin suuren kuluerän Dropboxille. Verkkopalveluiden lisäksi tällaisesta 
asiakaspalvelun automatisoinnista on otettu oppia myös perinteisemmän liiketoiminnan 
puolella.
Yritykset ovat alkaneet siirtää asiakaspalvelua verkkoon ja osittain jopa asiakkaiden 
muodostamien yhteisöiden hoidettavaksi. Uskon tällaisen kehityksen voimistuvan vielä 
entisestään. Hyvä esimerkki näistä Dropboxin käyttämistä asiakassuhteiden hoitotavoista 
on automatisoitu kysymykset ja vastaukset osio johon voi kirjoittaa kysymyksen, palvelu 
etsii siihen automaattisesti silmänräpäyksessä sopivia vastauksia. Mikäli laajasta 
vastaustietokannasta ei löydy valmista vastausta, käyttäjä voi kirjoittaa kysymyksensä 
foorumille, jossa muut käyttäjät ja Dropboxin henkilökunta voivat vastata kysymykseen. 
Itse kaipaisin näin kätevää automatisoitua asiakaspalvelua muun muassa pankilta ja 
vakuutusyhtiöltä, puhelimessa kun monimutkaisten asioiden läpikäyminen ei ole yhtä 
selkeää kuin kirjallisesti tarkasteltuna. Yritysten kotisivuilta ratkaisu ongelmaan yleensä 
löytyy, mutta toisaalta pankeilla ja vakuutusyhtiöillä on niin paljon erilaista materiaalia 
kotisivuilla, että kulloinkin tärkeän tiedon etsiminen on usein hankalaa. Muita yhteisöjä 
joita Dropboxin asiakkaille tarjotaan ovat Facebook, Twitter ja kehittäjäfoorumi. 
Vastaavia yhteisöjä tarjoavat nykyään lukuisat yritykset, mutta motiivi palveluiden 
käyttöön ei tunnu useinkaan olevan kovin selvä edes yrityksille itselleen. Usein vaikuttaa 
siltä, että monet yritykset ovat mukana näissä medioissa vain sen takia, että ne myös 
kilpailijat käyttävät niitä. Monen yrityksen kohdalla sosiaalisen median todellinen 
hyödyntäminen jää vielä kuitenkin vaatimattomalle tasolle. 
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Kaikilla tutkituilla palveluilla oli myös jokin sellainen tärkeä asiakassegmentti jonka 
asiakassuhteisiin panostettiin enemmän kuin muihin asiakassegmentteihin. Vaikka kaikki 
palvelut pyrkivät massamarkkinoille, niin tässä kohtaa asiakassegmentoinnin merkitys 
tuli selvästi esille. Dropboxilla yritysasiakkaat muodostavat tällaisen asiakassegmentin, 
jotka maksavat palvelusta vähintäänkin kymmenkertaisen hinnan peruskäyttäjään 
verrattuna. Perustelu selvästi korkeampaan hintaan löytyy nimenomaan asiakassuhteen 
hoitamisesta. Ainakin isoimmat yritysasiakkaat kuluttavat enemmän Dropboxin myynti- 
ja asiakaspalvelu resursseja kuin “suoraan hyllystä” palvelun ostavat kuluttajat tai 
pienyritykset.
Spotifyn asiakassegmentti joka vaatii erityistä huomiota ovat mainostajat, he 
muodostavat yksittäisten käyttäjien jälkeen Spotifyn toiseksi suurimman tulonlähteen. 
Mainostajien asiakaspalvelua ja mainosten myyntiä on kyllä automatisoitu ja tämän 
järjestelmän käyttäminen alentaa mainostajan kustannuksia. Tällainen toimintamalli jossa 
asiakkaita ohjataan itsepalveluun edullisemmilla kustannuksilla vaikuttaa varsin 
positiiviselta tavalta ohjata asiakkaiden toimintaa. Lisäksi tällaisessa toimintamallissa on 
se hyvä puoli, että rajalliset asiakaspalveluresurssit jakautuvat tarkoituksenmukaisella 
tavalla. Henkilökohtaista asiakaspalvelua kaipaavat saavat halutessaan henkilökohtaista 
palvelua ja ilmaiseen palveluun tyytyväiset asiakkaat säästävät kustannuksissa, eivätkä 
he kuluta asiakaspalvelun rajallisia resursseja. 
Grouponin asiakassuhteiden hoitaminen vaatii muihin yrityksiin verrattuna enemmän 
voimavaroja, sillä heidän tulee myydä palveluaan yrityksille aktiivisemmin kuin muiden 
tutkittujen yritysten. Lisätyötä aiheutuu siitä, ensinnäkin, koska palvelu on vielä melko 
uusi ja tuntematon yrittäjien keskuudessa ja toiseksi Grouponin asiakkaat käyttävät 
palvelua harvoin uudestaan. Tämä tarkoittaa sitä, että suurin osa myynnistä tulee 
uusasiakashankinnan kautta. Uusasiakashankintaa pidetään jopa viisi kertaa kalliimpana 
kuin vanhan asiakkaan säilyttämistä (Kotler 1999, 122).  Yritysten kannattaisi pyrkiä 
pidempiaikaisiin asiakassuhteisiin varsinkin tällaisilla aloilla kun se on mahdollista. 
Grouponin tapauksessa palvelusta pitäisi saada houkuttelevampi yrittäjien kannalta, jotta 
he ostaisivat palvelua myös jatkossa. 
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Yhteenvetona asiakassuhteista voidaan todeta, että automatisointia kannattaa pyrkiä 
käyttämään mahdollisimman paljon, mikäli se vain on mahdollista. Mikäli palvelulla on 
miljoonia käyttäjiä, niin asiakaspalvelu asiakaspalvelijoiden avulla kuluttaisi erittäin 
paljon yrityksen resursseja, yleensä se on käytännössä mahdotonta, varsinkin mikäli 
asiakkaat eivät ole halukkaita maksamaan tällaisesta lisäpalvelusta. Henkilökohtainen 
asiakaspalvelu ei suinkaan takaa parempaa asiakaspalvelukokemusta kuin automatisoitu 
palvelu, monessa tapauksessa jopa päinvastoin. Asiakkaat ovat oppineet etsimään itse 
vastauksia ongelmiin internetin kautta, joten automaation määrä asiakaspalvelussa tulee 
todennäköisesti lisääntymään tulevaisuudessa. Erilaisten asiakassegmenttien vaatimukset 
tulee kuitenkin huomioida, sillä erilaiset asiakassegmentit odottavat usein hyvin erilaisia 
asiakassuhteita. Haasteellisia asiakassuhteista muodostuu yritykselle helposti, mikäli sen 
tarvitsee turvautua jatkuvasti uusasiakashankintaan. Huomattavasti houkuttelevampi 
vaihtoehto yrityksen kannalta ovat pitkät asiakassuhteet joista virtaa tasaista tuloa joka 
kuukausi. Hyviä esimerkkejä tällaisesta ovat Dropbox ja Spotify.
5.5 Tulonlähteet 
Tulonlähteet ovat välttämättömiä menestyksekkään liiketoiminnan aikaansaamiseksi. 
Yrityksen pitää tietää, mitä sen asiakkaat ovat valmiita maksamaan, mitä he maksavat 
tällä hetkellä, miten asiakkaat maksavat ja miten he haluaisivat maksaa tuotteista tai 
palveluista. Lisäksi yrityksen tulisi kyetä erittelemään jokaisen tulonlähteen kannattavuus 
ja osuus koko tuloksesta. Tulonlähteet voidaan luokitella kertaluontoisiin ja jatkuviin 
tuloihin. Kertaluontoiset tulot muodostuvat yleensä yksittäisen tuotteen tai palvelun 
myynnistä kun taas jatkuvaluontoiset tulot muodostuvat jatkuvamuotoisen palvelun 
tarjoamisesta tai kertaluontoisen tuotteen lisäksi myytävästä ylläpitopalvelusta. 
2000-luvun alkupuolella ohjelmistoteollisuus yleensä myi tuotteen kertamaksua vastaan. 
Tämän jälkeen asiakkaasta muodostui lisätuloja, vain mikäli hänelle saatiin myytyä myös 
ylläpitopalveluita, tai ohjelman päivitysversio. Seuraavassa kehitysvaiheessa myytiin 
koko ohjelmisto pienellä katteella tai mahdollisesti jopa tappiolla, tällöin alettiin 
keskittyä pitkien ja rahakkaiden ylläpitosopimusten kehittämiseen. Nyt 2010-luvulla 
uusin toimintatapa on myydä ohjelmistot palveluina joista laskutetaan mahdollisen 
aloitusmaksun lisäksi kuukausimaksu käyttäjien määrän ja/tai käytön laajuuden sekä 
valitun palvelutason mukaan.  
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Freemium liiketoimintamallissa suurin osa käyttäjistä ei maksa palvelun käytöstä mitään, 
tällöin keskeiseksi tulovirtojen kannalta muodostuu ensinnäkin kuinka suureksi koko 
käyttäjämäärä saadaan kasvatettua, toinen merkittävä tekijä on kuinka moni 
ilmaiskäyttäjistä siirtyy maksullisen version puolelle ja kuinka paljon he ovat 
maksullisesta versiosta valmiita maksamaan. Monesti tällaisessa freemium mallissa, 
jossa on paljon ilmaiskäyttäjiä mainostajat muodostavat myös merkittävän tulonlähteen. 
Toisaalta hyvin harva yritys laskee suurinta osaa tulovirroista nykyään enää mainosten 
varaan, sillä 2000-luvun alkuvuosina puhjenneesta IT-kuplasta on otettu oppia. 
Pelkästään mainoksilla on erittäin vaikea rahoittaa vähänkään laajempaa toimintaa, tästä 
on toki poikkeuksia kuten esimerkiksi Google ja Facebook. 
Jatkuva ja tasainen tulovirta palvelun kuukausimaksujen muodossa on varsin 
houkutteleva tulonlähteen muoto yritykselle. Tällöin kalliista uusasiakashankinnasta on 
yritykselle pidempiaikaista hyötyä kun palvelusta saadaan tuloja koko sen elinkaaren 
varrelta. Tällä tavoin myös yrityksen tulot ovat paremmin ennakoitavissa, eikä niissä 
tapahdu yhtä suurta vaihtelua kun kertamyyntiin perustuvassa liiketoiminnassa. 
Ongelmia palvelun toteutuksen rahoittamisen kanssa tosin voi muodostua, mikäli 
palvelun toteuttamisesta muodostuu suuria kustannuksia, mutta asiakkaat maksavat 
palvelusta kuukausittain vähän kerrallaan. Toisaalta kun palvelun käytöstä laskutetaan 
koko sen elinkaaren ajan, tämä antaa palvelun tarjoajalle hyvät resurssit kehittää palvelua
jatkuvasti paremmaksi ja pitää näin vanhat asiakkaat tyytyväisinä samalla kun parempi 
palvelu houkuttelee uusiakin asiakkaita.
Perinteisessä toimintamallissa päivitysversiot olisi tarvinnut myydä erikseen kaikille 
asiakkaille, tämä luonnollisesti vaatii paljon markkinoinnin ja myynnin resursseja. 
Lisäksi vanhassa toimintamallissa ongelmallista oli se, että mikäli tuotteelle ei saatu 
myytyä ylläpitopalvelua, niin tuotteen elinkaaren aikana ei ollut mahdollista ansaita 
lisätuloja. Palveluna myytävä kuukausimaksullinen ohjelmisto ratkaisee hyvin tämän 
kaltaiset ongelmat. 
Palvelua ostavan yrityksen kannalta hyviä puolia ovat ensinnäkin yleensä nopea palvelun 
käyttöönotto, sillä usein valmiiseen järjestelmään luodaan vain käyttäjätili uudelle 
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asiakkaalle. Tämän jälkeen palvelun käytön voi aloittaa välittömästi tai kevyen 
mukauttamisen jälkeen. Toinen hyvä puoli on se, että asiakas ei sitoudu maksamaan 
kerralla tuotteen koko hintaa, tämä mahdollistaa palvelusta maksamisen joustavasti 
käyttötarpeen mukaan. Mikäli palvelu ei osoittaudu halutun kaltaiseksi siihen ei ole 
uponnut suurta kertainvestointia, kuten vanhassa toimintamallissa. Tämä luonnollisesti 
myös pienentää ostopäätöksen tekemiseen sisältyvää riskiä, mikä taas helpottaa 
palveluntarjoajan myyntityötä. 
Ohjelmistojen ja muiden nettipalveluiden myyminen palveluna kuukausimaksua vastaan 
on siis kasvava trendi, mutta se ei kuitenkaan sovi kaikille verkossa palveluita tarjoaville 
yrityksille. Yleensä kuukausimaksu on kiinteä ennalta määrätty summa, joka sisältää 
rajoitetun tai rajattoman määrän käyttöoikeutta palveluun. Mikäli palvelusta haluaa 
laajemman version, päivitys ei yleensä tapahdu automaattisesti, näin asiakkaille ei pääse 
muodostumaan yllättäen suuria laskuja. Tutkituista yrityksistä Spotify ja Dropbox 
tarjosivat kuukausimaksuun perustuvaa kiinteähintaista palvelua käyttäjilleen. Yrityksille 
ilmoitustilaa myyvä Monster ei tarjoa ilmoitustilaa kiinteällä kuukausimaksulla, 
myöskään Grouponin ei tarjoa kuukausimaksullista palvelua, sillä se ei sopisi näiden 
yritysten liiketoimintamalleihin. 
Yhteenvetona voidaan todeta, ettei yritysten menestystä lasketa enää myytyjen tuotteiden 
määrällä. Nykyään menestystä mitataan enemmänkin sillä kuinka paljon aktiivisia 
käyttäjiä yrityksellä on ja kuinka nämä asiakassuhteet onnistutaan konvertoimaan 
tulovirroiksi. Kuukausimaksulliset jatkuvina palveluina myytävät ratkaisut ovat 
erityisesti palveluntarjoajan kannalta erittäin houkuttelevia tulonlähteitä. 
5.6 Avainresurssit 
Avainresurssit vaihtelevat yrityksen toiminnan mukaan. Avainresurssit ovat niitä tekijöitä 
jotka ovat välttämättömiä valitun liiketoimintamallin toteuttamiseksi. Fyysisiä tuotteita 
valmistavan yrityksen kohdalla tehdas on usein paljon pääomaa sitova avainresurssi. 
Asianajotoimistoissa taas juristien työpanos on avainresurssi. Uusien internetin kautta 
tarjottavien palveluiden kohdalla avainresurssi voi olla vaikkapa brändi, suuri 
käyttäjämäärä, riskirahoituksen määrä tai helppokäyttöinen palvelu. 
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Monien tutkittujen yritysten kohdalla yrityksen brändi on noussut merkittäväksi 
avainresurssiksi. Alalle tulon esteet internetissä toimiville yrityksille ovat yleensä hyvin 
alhaiset sillä, internetpalveluiden kehittäminen voi olla melko edullista. Ainakin mikäli 
verrataan perinteiseen teollisuuteen. Monessa tapauksessa muutama taitava ohjelmoija 
saa rakennettua ainakin yksinkertaisen palvelun jopa parissa kuukaudessa. Tarvittavaa 
palvelinkapasiteettia voi ostaa palveluna pienin kustannuksin lisää aina sitä mukaan kuin 
sitä tarvitsee. Hyviä “liikepaikkoja” ei tarvitse verkossa metsästää samalla tavalla kuin 
fyysisessä maailmassa, lisäksi kotisivun ylläpitäminen on edullista verrattuna minkä 
tahansa toimitilan vuokraan. Näiden alhaisten alalle tulon esteiden seurauksena, kaikilla 
tämänkin tutkimuksen esimerkkiyrityksillä on vähintään kymmeniä, ellei satoja 
kilpailijoita.  Monet kilpailevista palveluista ovat loppukäyttäjän kannalta vähintään yhtä 
hyviä ja osa jopa selvästi parempia kuin nämä tähänkin tutkimukseen valitut 
markkinajohtajiksi nousseet yritykset. Vahva brändi onkin avainasemassa kun 
internetissä palveluja tarjoavat yritykset kilpailevat asiakkaista lukuisien vastaavanlaisia 
palveluita tarjoavien yritysten kanssa. 
Dropboxin kohdalla riskirahoitusta voidaan pitää avainresurssina, sillä se on erottanut 
yrityksen selvästi muista vastaavanlaisia palveluita tarjoavista kilpailijoista. 
Kokonaisuudessaan Dropboxilla oli riskirahoitusta toisen rahoituskierroksen jälkeen 
2011 lokakuussa 189 miljoonaa euroa (ChrunchBase 2012). Vaikka internetin 
välityksellä tarjottavien palveluiden kehittäminen onkin perinteiseen teollisuuteen 
verrattuna usein suhteellisen edullista, niin kyllä vahva rahoituspohja antaa luonnollisesti 
kilpailuetua ja voi toimia myös avainresurssina laajoja tietojärjestelmiä 
maailmanlaajuiseen käyttöön suunniteltaessa. 
Kymmenien tai satojen miljoonien käyttäjien laajuiset tietojärjestelmät, joita käytetään 
ympäri maailmaa vaativat luonnollisesti paljon palvelinkapasiteettia ja hyvät 
tietoliikenneyhteydet. Joidenkin palveluiden kannalta tällaiset tekijät voidaan luokitella 
avainresursseiksi. Toisaalta tällaisista teknisistä resursseista on tullut jo yhtä arkipäiväisiä 
kuin sähköstä ja vedestä. Tästä johtuen niitä ei voida useimmissa tapauksissa pitää enää 
kovin strategisina avainresursseina. Siitäkin huolimatta ne ovat toki yksittäisille 
yrityksille keskeisessä asemassa palvelun jakelemisen kannalta aivan vastaavasti kuin 
esimerkiksi sähkö. 
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Varoittavana esimerkkinä potentiaalisesti negatiivisesta avainresurssista toimii Spotify, 
jonka avainresurssi ja avainkumppani ovat levy-yhtiöt. Tässä tapauksessa avainresurssi 
on niin keskeinen, että Spotifyn liiketoiminta on täysin riippuvaista levy-yhtiöistä. Mikäli 
levy-yhtiöt lopettaisivat yhteistyön Spotifyn kanssa, sillä ei olisi musiikkia mitä myydä 
kuluttajille ja liiketoiminta loppuisi kokonaan. Yritysten tuleekin miettiä tarkkaan kuinka 
riippuvaisia ne ovat avainresursseistaan ja kuinka voisivat pienentää avainresursseista 
aiheutuvaa mahdollista riskiä. Spotifyn tapauksessa levy-yhtiöt ovat sijoittaneet 
yritykseen, joten tämä pienentää jonkin verran Spotifyn riskiä. 
Monster on rakentanut itselleen maailmanlaajuisen kumppanien verkoston, jonka avulla 
se toimii yli 50 maassa (Monster 2010). Tällainen maailmanlaajuinen verkosto on ollut 
erittäin vahva avainresurssi Monsterille, jonka avulla yritys on pystynyt toimimaan 
paikallisesti ympäri maailman. Viimeisen parin vuoden aikana kuitenkin myös 
työpaikkailmoitusten tarjoaminen on muuttunut kuten muukin tiedonvälitys. Monet 
yritykset käyttävät vaihtoehtoisia kanavia ja ilmaisia sivustoja työpaikkailmoitusten 
julkaisemiseen. On mielenkiintoista seurata kuinka Monsterin luoma paikallisiin 
toimipisteisiin perustuva järjestelmä sopeutuu virtuaalisempiin toimintamalleihin 
perustuvaan kilpailuun. Ilmaisten sivustojen lisäksi erityisesti LinkedIn ja Facebook ovat 
kovia kilpailijoita Monsterille. 
Yhteenvetona voidaan todeta, että avainresurssit voivat toimia merkittävänä kilpailuedun 
lähteenä, erityisesti mikäli kilpailijoilla ei ole mahdollisuutta vastaaviin 
avainresursseihin. Toisaalta avainresurssit voivat muodostaa myös huomattavan riskin 
mikäli yrityksen liiketoiminta on täysin riippuvaista yhdestä tai useammasta 
avainkumppanista. 
5.7 Avainaktiviteetit 
Avainaktiviteetit ovat kaikkein tärkeimpiä asioita joita yrityksen pitää tehdä, jotta valittu 
liiketoimintamalli toimii. Avainaktiviteetit vaihtelevat yrityskohtaisesti avainresurssien 
tapaan riippuen siitä millaisen arvolupauksen yritys on antanut asiakkailleen, millaiset 
jakelukanavat, asiakassuhteet ja tulonlähteet yrityksellä on. Yrityksillä joiden työ on 
ongelmien ratkaisua kuten konsulteilla ja sairaaloilla avainaktiviteetteja ovat osaamisen 
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hallinta ja jatkuva osaamisen ylläpitäminen koulutusten avulla. Palvelun ylläpitäminen ja 
kehittäminen on avainaktiviteetti esimerkiksi Spotifylle, joka parantelee jatkuvasti 
musiikin kuuntelemiseen käytettävää ohjelmaa vastaamaan paremmin kuluttajien 
tarpeisiin ja teknologian kehitykseen. Monille internetin kautta palveluja tarjoavalle 
yritykselle keskeisimpiä avainaktiviteetteja ovat palvelun käyttöön tarvittavan 
ohjelmiston tai verkkosivuston jatkuva kehittäminen, uusien asiakkaiden hankinta ja 
ilmaiskäyttäjien siirtäminen maksullisiksi käyttäjiksi. 
Spotifylla edellä mainittujen lisäksi keskeinen avainaktiviteetti on sen tarjoaman 
musiikkikirjaston laajentaminen. Monsterilla keskeinen avainaktiviteetti on 
työpaikkailmoitusten julkaiseminen ja palvelun markkinoiminen uusille mainostajille 
kuin työhakijoillekin. 
Avainaktiviteetit kertovat liiketoimintamallissa paljon siitä millaista liiketoiminnan 
pyörittäminen käytännössä on. Mikäli avainaktiviteetit vaativat enemmän resursseja kuin 
kilpailukykyisesti hinnoiteltu palvelu sallii yritys voi miettiä esimerkiksi arvolupaustaan 
uudelleen tai olisiko joitain avainaktiviteetteja mahdollista esimerkiksi automatisoida. 
Yksi keskeinen avainaktiviteetti internetin kautta palveluja tarjoaville yrityksille on 
asiakaspalvelu ja sen automatisoiminen voi parantaa asiakastyytyväisyyttä, samalla kun 
kustannuksia lasketaan merkittävästi. Erinomainen esimerkki pitkälle automatisoidusta 
asiakaspalvelusta on Dropbox. Varoittava esimerkki resursseja tuhlailevasta 
avainaktiviteetista on Monster, joka tarvitsee paljon ihmistyövoimaa toimintansa 
pyörittämiseen. Monster on nyt kohdannut haastavat ajat ja ilman avainaktiviteettien
uudelleen organisointia sen kustannusrakenne tulee todennäköisesti olemaan liian raskas 
kilpailijoihin verrattuna. 
5.8 Avainkumppanit 
Avainkumppanit osio liiketoimintamallista esittelee yrityksen kumppanien verkoston, 
joka mahdollistaa halutun liiketoimintamallin toteutuksen. Yrityksen ei tarvitse omistaa 
ja tehdä kaikkia liiketoimintamallin edellyttämiä toimintoja itse. Harvoin se olisi edes 
mahdollista saati järkevää. Avainkumppanit voivat olla strategisesti valittuja yrityksen 
toimintaa tukevia yhteistyökumppaneita, mutta myös kilpailijat voivat olla 
avainkumppaneita. Kilpailijoiden kanssa kumppanuus liittyy usein riskien tai suurien 
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investointien jakamiseen. Avainkumppanuudet ovat tärkeitä, sillä yhden yrityksen 
voimavarat harvoin riittävät kaikkien tarvittavien toimintojen tuottamiseen. Lisäksi 
kumppaniyritys voi erikoistumalla johonkin tiettyyn erikoisalueeseen saada skaalaetuja 
kyseisellä sektorilla, nämä edut todennäköisesti siirtyvät osittain myös palveluita 
ostavalle yritykselle. 
Avainkumppaneita on käsitelty edellä jo melko laajasti avainresurssien yhteydessä, sillä 
avainkumppanit muodostavat monesti myös strategisesti tärkeitä resursseja. Näitä 
avainkumppaneita olivat Spotifylla levy-yhtiöt, Dropboxilla palvelintilan tarjoaja sekä 
riskirahoittajat, Grouponilla mainoksia tarjoavat yritykset ja Monsterilla eri maissa 
toimivat yhteistyökumppanit, jotka pyörittävät liiketoimintaa omilla alueillansa. 
Avainkumppanin valinnassa yrityksen tulee miettiä tarkasti myös riskejä mitä yrityksen 
liiketoiminnalle kumppanin toimista voi aiheutua. Tällaisia potentiaalisia kumppanuuteen 
liittyviä riskejä on muun muassa avainkumppanin irtisanoutuminen yhteistyöstä, 
siirtyminen kilpailijan kumppaniksi tai siirtyminen suoraan kilpailijaksi. Toisaalta on 
kuitenkin huomioitava myös avainkumppanuudesta saatavia hyötyjä. Yrityksellä on 
kuitenkin aina rajalliset resurssit, joiden käyttöä sen on mietittävä huolellisesti. 
Kumppanien käytöllä on mahdollista pienentää riskejä ja saada syvempää osaamista 
sellaisilta erikoisalueilta, jotka ovat jonkin toisen yrityksen ydinliiketoimintaa. 
5.9 Kustannusrakenne 
Kustannusrakenne kuvaa tärkeimmät kustannukset joita liiketoimintamallin 
pyörittämisestä syntyy. Kustannuksia syntyy esimerkiksi asiakkaiden tavoittamisesta, 
arvon luomisesta ja toimittamisesta, asiakassuhteiden ylläpitämisestä ja liikevaihdon 
aikaansaamisesta. Näiden kustannusten laskeminen on yleensä varsin helppoa kun 
avainresurssit, avainaktiviteetit ja avainkumppanit on määritelty. 
Kustannusten hallinta on tärkeää tietenkin jokaisessa liiketoiminnassa, mutta 
kustannusrakenteen merkittävyys liiketoiminnan kannalta vaihtelee riippuen yrityksestä 
ja sen arvolupauksesta. Mikäli pyritään kustannusjohtajuuteen kilpailemalla edullisilla 
tuotteilla ja palveluilla kustannusrakenteella on erityisen paljon merkitystä. Toisaalta 
laatujohtajuuteen pyrkivän erikoistuotteita tarjoavan yrityksen kohdalla 
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kustannusrakenteen merkitys ei ole liiketoimintamallin kannata aivan yhtä keskeisessä 
roolissa. 
Yrityksen kustannusrakenteen on oltava sellainen, että se mahdollistaa yrityksen 
arvolupauksen tarjoamisen asiakkaille sellaiseen hintaan jonka asiakkaat ovat yrityksen 
palvelusta valmiita maksamaan.  Suotuisan kustannusrakenteen omaava yritys voi saada 
siitä merkittävää kilpailuetua ja erityisesti kustannusjohtajuuteen pyrkivien yritysten 
kohdalla suotuisa kustannusrakenne toimii pohjana arvolupaukselle edullisesta palvelusta 
tai tuotteesta.  (Osterwalder 2010). Tutkimuksen kohteina olleiden palveluiden 
kustannusrakenteet erosivat huomattavasti toisistaan. Näitä eroja tarkastelemalla käy 
ilmi, että vaikka kaikkia tutkittuja palveluita tarjotaan verkon välityksellä ympäri 
maailmaa, niin riippuen yrityksen liiketoimintamallista palvelun tarjoamisesta 
muodostuu hyvinkin erisuuruisia kustannuksia. Tämä on helppo ymmärtää kun vertaa 
esimerkiksi yritysten henkilöstömäärää. Grouponilla on vajaa kaksi kertaa suurempi 
liikevaihto kuin Dropboxilla, mutta henkilöstöä on yli sata kertaa enemmän. 
Kustannusrakenteeseen vaikutti tutkittavien yritysten kohdalla ensinnäkin fyysisten 
toimipaikkojen määrä ympäri maailmaa, niistä aiheutuu luonnollisesti enemmän 
kustannuksia kuin internetin välityksellä tarjottavasta automatisoidusta myynnistä ja 
asiakaspalvelusta. Toinen merkittävä kustannusrakenteeseen vaikuttanut tekijä oli 
asiakkaiden hankintaan käytettävät menetelmät. Edullisimmat asiakkaiden 
hankintakustannukset tutkituista yrityksistä on Dropboxilla, joka ei suoraan käytä rahaa 
markkinointiin ja myynti tapahtuu automatisoidusti kotisivujen kautta. Pääasiassa 
Dropbox saa uusia asiakkaita vanhojen asiakkaiden suositellessa palvelua uusille 
käyttäjille, tällaisesta suosittelusta suosittelijalle ja uudelle käyttäjälle maksetaan pieni 
palkkio ilmaisen tallennustilan muodossa. Toinen merkittävä myynnin kustannuksia 
alentava tekijä Dropboxilla samaten kuin Spotifylla on hinnoittelumalli, joka takaa 
jatkuvat kuukausittaiset tulot. Molemmilla yrityksillä kaikista asiakkaista muodostuu siis 
pitkäaikaista ja kiinteää tuloa ilman erillistä lisämyyntiä koko asiakkuuden ajan. Täysin 
päinvastainen esimerkki on Groupon, jonka asiakkaisiin yrityksen ainakin nyt toiminnan 
alkuvaiheessa tulee ottaa yhteyttä ja pyrkiä huomattavasti aktiivisemmin myymään 
palvelua heille. Tämä vaatii yleensä vähintäänkin puhelinkontaktia yritykseen kun 
palvelu on vielä melko tuntematon ja pienyritysten kohdalla asiointi tulee yleensä hoitaa 
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vielä paikallisella kielellä, kovin uskottavasti tällaista palvelua ei voi myydä hyödyntäen 
suotuisan kustannustason maissa sijaitsevia call centereitä. Ilmeisesti Grouponin 
käytäntönä ovat myös henkilökohtaiset asiakaskäynnit. On luonnollista, että tällaisesta 
myyntistrategiasta aiheutuu selvästi suuremmat kustannukset kuin Dropboxin täysin 
automatisoidusta ja vieläpä suurilta osin asiakkaiden avustuksella tapahtuvasta 
myynnistä. Toinen merkittävä kustannuksia lisäävä tekijä Grouponin kustannusrakenteen
kannalta on se, että ainakin toistaiseksi suurin osa yrityksistä ostaa palvelun vain kerran. 
Tämän seurauksena Groupon joutuu tekemään kallista uusasiakashankintaa kun 
kustannustehokkaampaa lisämyyntiä vanhoille asiakkaille ei onnistuta hyödyntämään. 
Yrityksen henkilömäärä kertoo myös kustannusrakenteesta, taulukosta 8. näkee selkeästi, 
että Dropboxin ja Spotifyn käyttämän virtuaalisen toimintamallin ansiosta heidän 
henkilöstötarpeensa on varsin pieni verrattuna Grouponiin ja Monsteriin, joiden 
toiminnan pyörittämiseksi tarvitaan selvästi enemmän ihmiskontakteja ja paikallisia 
toimistoja. Grouponin toimintamalli, jossa on palkattu tuhansia myyjiä ympäri maailmaa 
hankkimaan palvelulle uusia asiakkaita, nähdään toimintamallin kustannuksista 
huolimatta joissain tapauksissa houkuttelevana toimintamallina. Foursquare palveluun 
investoinut Fred Wilsonson sanoi Business Insiderin Startup 2011 konferenssissa, että 
toivoo kääntäneensä yrityksen ansaintamallin aikaisemmin ja laittaneensa tuhansia 
myyjiä kentälle töihin (Gobry 2011). Tällaisen toimintamallin käyttäminen edellyttää 
suuren pääoman tarpeen vuoksi yleensä riskisijoittajien investointeja kyseiseen 
liiketoimintaan. 
Taulukon 8. muodostamiseen käytetyt luvut ovat vuosilta 2010-2011.  Monsterin 
henkilöstömäärä oli noin 5800 henkilö ja liikevaihto 689 miljoonaa euroa (Monster, 
2010). Dropboxin henkilöstömäärä oli 70 ja liikevaihto arviolta 184 miljoonaa euroa 
(Barret, 2011). Grouponilla on noin 7500 työntekijää (Gobry, 2011) ja liikevaihto 332 
miljoonaa euroa (Business Insider 2.11.2011). Spotifyn henkilöstömäärä on 70 (Spotify, 
2012) arvioitu liikevaihto vuodelta 2011 63,2M € (Business insider, 12.10.2011) 
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Taulukko 8: Tutkittavien yritysten liikevaihdon suhde henkilöstömäärään. Liikevaihto on 
ilmoitettu miljoonina euroina.  
Dropbox Spotify Groupon Monster 
Liikevaihto 184 63 332 689 
Henkilöstömäärä 70 300 7500 5800 
Liikevaihto per työntekijä 2,6 0,2 0,044 0,12 
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6. Yhteenveto ja johtopäätökset  
Tässä viimeisessä luvussa esitellään tutkimuksen merkittävimmät tulokset, tutkimuksen 
rajoitukset ja annetaan ideoita jatkotutkimuksille. 
6.1 Yhteenveto 
Yhteenveto on jaoteltu kolmeen osaan yleistä liiketoimintamalleista, tutkittujen 
liiketoimintamallien positiiviset tekijät ja tutkittujen liiketoimintamallien riskitekijät. 
6.1.1 Yleistä liiketoimintamalleista 
Kaikki tarkasteltavat yritykset hyödyntävät laajasti ja esimerkillisesti internetin ja uuden 
teknologian tarjoamia mahdollisuuksia liiketoiminnassaan. Lisäksi kaikki käsitellyt 
esimerkkiyritykset ovat internetin myötävaikutuksella onnistuneet laajentamaan 
toimintansa lukuisiin maihin. Grouponin ja Monsterin liiketoiminta on sen luontoista, 
että ne tarvitsevat yhteistyökumppaneita ja työntekijöitä niissä maista, missä ne tarjoavat 
palvelujaan. Näitä yrityksiä ei voida pitää samalla tapaa virtuaalisina verkossa toimivina 
yrityksinä kuin Dropboxia ja Spotifyta, joiden palveluita on mahdollista jaella ympäri 
maailmaa ilman, että yrityksillä on toimipistettä tai edustajia kaikissa näissä maissa. 
Dropboxia on mahdollista käyttää missäpäin maailmaa tahansa kunhan verkkoyhteys on 
saatavilla. Lisenssit ja lait eivät ole merkittävä ongelma tai kustannustekijä Dropboxin 
toiminnalle. Spotifyn liiketoiminta perustuu taas muiden yritysten omistaman musiikin 
välittämiseen, joten sopimukset ja lait rajoittavat heidän toimintaansa huomattavasti 
Dropboxia enemmän. Tälläinen Dropboxin ja Spotifyn liiketoiminnan virtuaalisuus 
luonnollisesti vaikuttaa suuresti myös näiden yritysten liiketoimintamalleihin. 
Dropbox ja Spotify käyttävät vahvasti freemium liiketoimintamallia, jossa suurin osa 
käyttäjistä ei maksa palvelun käytöstä ollenkaan. Ilmaiskäyttäjät auttavat palvelua 
kuitenkin laajenemaan suositellessaan sitä ystävilleen, jolloin markkinointikustannuksilta 
voidaan välttyä lähes kokonaan. Dropboxin toiminta on hyvin kannattavaa vaikka 96 
prosenttia käyttäjistä ei maksa palvelusta mitään. Spotifyn käyttäjistä noin 10-15 
prosenttia maksaa palvelun käytöstä, se on poikkeuksellisen paljon freemiumiin 
perustuvalle liiketoiminnalle (Mulligan 2011). Freemium liiketoimintamallissa on 
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kuitenkin erittäin tärkeää vahtia kustannuksia, joita ilmaisen palvelun tarjoamisesta 
syntyy. Ilmainen versio tulee pyrkiä rakentamaan siten, että se houkuttelee miljoonia 
käyttäjiä, mutta toisaalta käyttäjille pitää tarjota myös selkeä insentiivi maksulliseen 
versioon siirtymiseen (Pulkkanen 2011). Toisin kuin Dropbox, Spotify hyötyy myös 
suoraan ilmaiskäyttäjistä, sillä heille esitetään mainoksia, jotka muodostavat merkittävän 
osan Spotifyn tuloista. Maksavat käyttäjät ovat kuitenkin selkeästi kannattavampia 
Spotifylle kuin ilmaiskäyttäjät. Maksullisten käyttäjien huomattavasti parempi 
kannattavuus, ilmaiskäyttäjille näytettävistä mainoksista huolimatta pätee hyvin yleisesti 
internetin kautta tarjottavissa palveluissa. 
Tutkittujen yritysten liiketoimintaan liittyvät riskit erosivat huomattavasti toisistaan. 
Dropboxin liiketoimintamalliin sisältyvät riskit vaikuttivat vertailujoukon pienimmiltä. 
Yritys aloitti toimintansa vain kahden henkilön voimin, ja liiketoiminnan aloittamiseen ei 
liittynyt suuria investointeja. Kustannukset muodostuivat työntekijöiden työajan lisäksi 
palvelun jakelemiseen tarvittavasta pienehköstä kapasiteetista, joka ostettiin palveluna 
sitä mukaa kun sitä tarvittiin lisää. Dropbox ei ole riippuvainen Spotifyn tavoin jostain 
toisesta yrityksestä, jolla olisi vahva neuvotteluasema sitä kohtaan. Spotifyn toimintaan 
vaikuttaisi liittyvän suurempia riskejä, koska se on täysin riippuvainen levy-yhtiöiden
tarjoamasta musiikista. Mikäli merkittävä osa julkaistavasta musiikista ei ole palvelussa 
tarjolla, kuluttajien kiinnostus Spotifyta kohtaan ymmärrettävästi laskee. Tämä antaa 
levy-yhtiöille vahvan neuvotteluaseman Spotifyta kohtaan. Toisaalta mikäli tällaista 
riskiä ei ole valmis hyväksymään, niin Spotifyn kaltaisen palvelun tarjoaminen olisi 
mahdotonta. Ilman riskinottoa miljardin dollarin arvoiseksi arvioitu Spotify (Halliday 
2011) olisi jäänyt syntymättä. 
Grouponin menestykseen vaikuttaa luonnollisesti yritysten halu mainostaa sen 
palvelussa. Mikäli yritykset kokevat, että he tekevät tappiota Grouponissa julkaistujen 
kampanjoiden avulla, niin Grouponin liiketoiminta voi olla suurissa vaikeuksissa. 
Grouponin kannalta on tärkeää, että sen asiakkaat saavat palvelun avulla pysyvästi uusia 
asiakkaita tai edes hetkellisesti kannattavaa liiketoimintaa. Groupon on saanut laajasti 
kritiikkiä edellä mainituista asioista, ja 52 prosenttia Grouponia käyttäneistä yrityksistä ei 
suunnitellut käyttävänsä vastaavia palveluita uudelleen, ainakaan seuraavan kuuden 
kuukauden aikana (Levy ja Kucera 2012). Groupon on kuitenkin vastannut tähän 
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kritiikkiin kehittelemällä toimintamalleja jossa kannustetaan kuluttajia sitoutumaan 
diilejä tarjoaviin yrityksiin.
Grouponin tarjoama palvelu olisi kannattavampi mikäli se onnistuisi myymään enemmän 
kuin vain kerran suurimmalle osalle asiakkaistaan. Uusasiakashankintaan perustuvilla 
kertaluontoisilla tuloilla on huomattavasti haasteellisempaa kasvattaa suuri tasainen 
tulovirta kuin kuukausimaksuun perustuvan palvelun avulla. Tämä pätee myös 
yleisemmin hyvin monenlaiseen liiketoimintaan. 
Kilpailu verkossa on kovaa ja mikäli yritykset haluavat pärjätä tässä kilpailussa on 
palvelua kehitettävä jatkuvasti. Monsterin, kuten myös monen muunkin verkon kautta 
tarjottavan, liiketoiminnan suurin uhka vaikuttaisi tämän tutkimuksen valossa olevan 
kilpailu. Rekrytointi-ilmoituksia voi julkaista nykyään verkossa ilmaiseksi lukuisissa 
paikoissa ja kaikille muillekin palveluille on usein runsaasti vaihtoehtoja. Lisäksi 
sosiaalisen median palvelut Facebook ja LinkedIn ovat kasvattaneet viimeaikoina 
suosiota työantajien keskuudessa (Zieminski ja Koiytty 2011). Toinen merkittävä haaste 
Monsterille on talouden suhdannevaihtelut, sillä matalasuhdanteen aikana rekrytointi-
ilmoitusten määrä vähenee selkeästi. Aika näyttää onnistuuko Monster kääntämään 
jyrkän alamäen jälkeen kurssin uudelleen nousuun. 
Dropboxin ja Spotifyn liiketoimintamallit hyödyntävät tämän tutkimuksen perusteella 
uuden teknologian ja internetin tarjoamia mahdollisuuksia parhaiten. Näiden yritysten on 
mahdollista saada satoja miljoonia käyttäjiä lukuisista eri maista, ilman että yrityksillä on 
fyysistä toimintaa tai kumppaneita jokaisessa maassa missä ne toimivat. Vaikka edellä 
mainittujen yritysten kohdalla fyysisen toiminnan vähäisyys johtaa suuriin 
kustannussäästöihin, niin fyysinen asiakaskontakti voi olla kuitenkin sen aiheuttamista 
kustannuksista huolimatta, houkutteleva ja tehokas keino asiakkaiden tavoittamiseksi. 
Hyvä esimerkki tällaisen toimintamallin soveltajasta on Groupon joka on palkannut 
tuhansia myyntimiehiä myyntityöhön ympäri maailmaa. 
6.1.2 Tutkittujen liiketoimintamallien positiiviset elementit 
Seuraavaksi käsitellään asioita, joita tämän tutkimuksen perusteella suositellaan 
miettimään huolellisesti liiketoimintamallia suunniteltaessa. Asiakassuhteiden 
ylläpitäminen on hyvin tärkeätä virtuaalisessa maailmassa, sillä fyysistä asiakaskontaktia 
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on harvoin mahdollista tarjota asiakkaille. Hyviä keinoja asiakassuhteen ylläpitämiseen 
ovat erilaiset asiakaskirjeet ja palvelun käyttäjien muodostamat yhteisöt. Tehokkaan 
asiakaspalvelun tarjoaminen on myös keskeistä asiakkaiden pitämiseksi tyytyväisinä ja 
kustannusten karsimiseksi. Erinomaista työtä tällä saralla on tehnyt Dropbox hyvin 
automatisoidulla asiakaspalvelulla. Internetsivujen kautta tarjottava edistyksellinen 
automaattinen asiakaspalvelu vähentää oleellisesti rutiininomaisen työn tarvetta. Mikä 
parasta, tämän automatisoinnin ansiosta asiakkaat saavat vastauksen ongelmiinsa helposti 
ja nopeasti. 
Asiakkaiden segmentointi on tärkeätä myös massamarkkinoille suunnatuilla palveluilla. 
Asiakkaiden jakaminen neljään segmenttiin: ilmaiskäyttäjiin, maksullisiin käyttäjiin, 
pienyrityksiin ja suuryrityksiin vaikuttaisi olevan yleinen ratkaisu verkon kautta 
tarjottavien palveluiden massamarkkinoilla. Joillekin yrityksille myös mainostajat voivat 
muodostaa keskeisen asiakassegmentin. Oleellista on, että segmentointia mietitään 
huolella ja jokaista valittua segmenttiä palvellaan tarkoituksenmukaisin keinoin.  
Innovatiivisella tai muuten houkuttelevalla arvolupauksella on suuri merkitys siihen 
kuinka ihmiset innostuvat uudesta palvelusta ja kuinka hyvin tieto verkossa lähtee 
leviämään ympäri maailmaa. Hyvä esimerkki innovatiivisesta teknologiaa ja vanhoja 
menetelmiä yhdistävästä arvolupauksesta ovat Grouponin tarjoukset. Spotify taas on 
hyvä esimerkki kokonaan uuteen teknologiaan perustuvasta arvolupauksesta. Molempien 
arvolupaus on ollut niin houkutteleva, että palvelut ovat keränneet muutamassa vuodessa 
useita miljoonia käyttäjiä. 
6.1.3 Tutkittujen liiketoimintamallien riskit 
Seuraavaksi esitellään tutkimuksessa löydettyjä keskeisiä liiketoimintamalliin vaikuttavia 
riskitekijöitä. Myös tällaisten liiketoiminnalle mahdollisesti haitallisten tekijöiden 
olemassaolo tulee tiedostaa ja mahdollisuuksien riskitekijät kannattaa pyrkiä 
eliminoimaan.  
Vahva riippuvuus avainkumppanista tai avainresurssista antaa paljon neuvotteluvaltaa 
vastapuolelle. Esimerkiksi levy-yhtiöt tietävät, ettei Spotify voi toimia ilman heidän 
omistamaa sisältöä. Tällaista riippuvuutta olisi hyvä pyrkiä välttämään mikäli se vain on 
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mahdollista. Jokaisen yrityksen on kuitenkin arvioitava, onko tällaisesta 
riippuvuussuhteesta saatavat hyödyt suuremmat kuin siitä koituvat riskit. Esimerkiksi 
Spotify ei voisi toimia, mikäli se ei hyväksyisi tällaisen riskin olemassaoloa. 
Toinen riski on liiketoimintamallin jämähtäminen paikoilleen, kuten Monsterille 
vaikuttaa tapahtuneen. Kilpailu internetissä on todella kovaa ja ympäristö muuttuu 
nopeasti kilpailijoiden ja teknisten innovaatioiden vaikutuksesta. Yritysten tulee kehittää 
palveluaan jatkuvasti, sillä markkinaosuudet voivat vaihtua tällaisessa ympäristössä 
hyvinkin nopeasti. 
Kolmas riskitekijä liittyy liian suuriin kustannuksiin. Automatisoinnin määrä muun 
muassa asiakaspalvelun osalta vaikuttaa paljon kustannuksiin ja asiakaspalvelun laatuun, 
tämä korostuu mikäli palvelulla on miljoonia asiakkaita. Mikäli yritykset eivät pysty 
automatisoimaan toimintojaan tarpeeksi hyvin, niin ennemmin tai myöhemmin jokin 
kilpailija hankkii tällä tavoin kustannus- ja kilpailuetua itselleen. 
Yritysten ei pidä kuitenkaan sortua tavoittelemaan liian täydellistä liiketoimintamallia,  
sillä sellaista on hyvin vaikea rakentaa. Liian täydellistä liiketoimintamallia 
rakennettaessa vaarana on, että moni loistava mahdollisuus menetetään 
täydellisyydentavoittelun vuoksi.  Liiketoimintamalli voi joistain haasteista ja riskeistä 
huolimatta mahdollistaa hyvinkin kannattavan liiketoiminnan. Jokaisella tutkitulla 
yrityksellä on kuitenkin omat haasteet liiketoimintamallissaan. Haasteista huolimatta 
riski on päätetty ottaa, ja ainakin nykytiedon valossa se vaikuttaisi jokaisen tutkitun 
yrityksen kohdalla hyvin perustellulta. 
6.2 Tutkimuksen rajoitukset 
Tämä tutkimus on tutkimusmenetelmältään tapaustutkimus ja analysointimenetelmänä on 
käytetty vertailevaa tutkimusmenetelmää. Tällaisessa tutkimuksessa tutkijan omien 
päätelmien merkitys korostuu, kun varsinaista faktaa asioista ei ole olemassa. On 
olemassa vain eritasoisia arvioita siitä, millaisessa roolissa eri tekijät kunkin yrityksen 
liiketoimintamallissa ovat. Myös näiden arvioiden pohjalta tehdyt yleisluontoisemmat 
arviot liiketoimintamallien tärkeistä positiivisista tekijöistä sekä uhkatekijöistä 
pohjautuvat hyvin pitkälle tutkijan omaan arviointiin. 
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Tutkimuksen tuloksista ei voida rakentaa yleisluontoisesti ideaalia liiketoimintamallia, 
sillä ensinnäkin erilaiset yritykset tarvitsevat liiketoiminnan erilaisuudesta johtuen 
toisistaan poikkeavia liiketoimintamalleja ja toiseksi neljä erilaista tutkittavaa yritystä on 
liian pieni otos tulosten yleistämiseen. 
Uskon kuitenkin, näistä tutkimuksen rajoituksista huolimatta tämän tutkielman 
tutkimustuloksista on hyötyä verkon kautta tarjottavan palvelun liiketoimintamallia 
suunnitteleville, kuten myös aihetta tutkiville. 
6.3 Ehdotukset jatkotutkimuksille 
Olisi mielenkiintoista tutkia kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä erilaisten verkossa 
käytettävien liiketoimintamallien eroja kannattavuuden kannalta. Gade (2011) on esitellyt 
40 suosittua verkossa käytettävää liiketoimintamallia. Näistä liiketoimintamalleista voisi 
valikoida keskeisimmät ja sen jälkeen tilinpäätöstietojen avulla arvioida korreloiko 
verkossa palveluja tarjoavan yrityksen kannattavuus käytetyn liiketoimintamallin kanssa. 
Mikäli korrelaatiota löytyisi, niin olisi mielenkiintoista tutkia edelleen, mitkä yksittäiset 
tekijät erilaisissa liiketoimintamalleissa ovat mahdollisesti vaikuttaneet kannattavuuteen 
positiivisesi ja toisaalta negatiivisesti.  
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